Presentacion

El objetivo de la presente investigacion es analizar la situacion de los convenios de
productividad en empresas mexicanas como mecanismos para incrementar dicha
productividad y el ingreso de los trabajadores a través de bonos de productividad.
Al efecto se realizaron las siguientes actividades:
1. Analisis de la bibliografia internacional acerca de las experiencias de convenios
de productividad
2. Andlisis de estudios realizados en Mexico con anterioridad
3. Analisis de la estadistica de la STyPS acerca de convenios de productividad
4. Analisis de casos de empresas en las que se sabia (opinion de gerentes, lideres
sindicales o trabajadores) que habia sido exitosa la operacion de un convenio de
productividad. Las empresas seleccionadas fueron de cualquier rama o giro,
tamano, tipo de propiedad, tipo de capital y situadas en cualquier entidad
federativa. La Unica condicion es que tuvieran un convenio de productividad
escrito, y que este convenio se haya traducido en los Gltimos afios en incremento
de la productividad y mejoria en los ingresos de los trabajadores. Los estudios
de caso se ralizaron en Estados diferentes, uno por Estado, bajo los siguientes
lineamientos:

1. Caracteristicas generales de las empresas en el estado: Distribucion por
ramas, tamafios, sindicalizacion, exportacién, modernidad tecnoldgica,
organizacional, flexibilidad, contratacion colectiva (todo esto resumido de
investigaciones anteriores como Modelos de Industrializacién en México,
Estadisticas del INEGI, etc).

2. Caracteristicas generales de la empresa que se estudio: tamafio, propiedad
del capital, exportadora o no, filial, paraestatal, modernidad tecnoldgica,
organizacional, contrato colectivo y sus caracteristicas.

3. Circunstancias que llevaron a plantear la firma de un convenio de
productividad, posicion de la gerencia, del sindicato, de los trabajadores, si
hubo desacuerdos inicialmente y en que aspectos, el proceso de elaboracion
del convenio, la puesta en marcha del mismo, como ha operado, dificultades
de operacion y cual es el balance final de la gerencia y si es posible del
sindicato, si ha servido para elevar la productividad y para elevar el ingreso



de los trabajadores, cual ha sido la actitud de los trabajadores con respecto
del convenio.

4. Estadistica de evolucion de la productividad de la empresa desde que se puso
en operacion el convenio de productividad y estadistica de ingreso de los
obreros de base desde que se opera el convenio de productividad,
desglosando por salario base, prestaciones, horas extras y bono (en especial
interesé cuanto obtienen por bono).

5. Analisis detallado del convenio y critica de si se cumple su contenido en la
practica de acuerdo con cédula adjunta.

6. Conclusiones acerca de si el convenio es efectivo para elevar la
productividad y el ingreso de los trabajadores, cuales son los obstaculos para

que sea eficiente y que se podria hacer al respecto.

La investigacion fue disefiada y dirigida por Enrique de la Garza Toledo desde el
Postgrado en estudios Laborales de la UAM, participaron como investigadores
asociados las Dras. Marcela Hernandez Romo, Adriana Martinez y Beatriz Torres y los
Maestros Vicente Solis, Marco Antonio Carrllo, Juan José Martinez y José Antonio
Lara.

El libro esta basado en la investigacion financiada por la Secretaria del Trabajo y

Prevision Social “Estudio de Campo para un Diagndstico de la Productividad laboral”



Capitulo I: Organizacion y Flexibilidad del Trabajo, Debate Teorico y estado de la
Investigacion en México

Enrique de la Garza Toledo

1. Introduccién

La discusion teodrica acerca de la emergencia e importancia de las Nuevas Formas de
Organizaciéon del Trabajo conectado con el de la flexibilidad del trabajo corresponde sobre
todo a la Sociologia Industrial y del Trabajo, a la Administracion de Empresas, a las
Relaciones Industriales, a la Psicologia Industrial, a la Economia Neoinstitucionalista, a la
Sociologia Economica y a una parte de la Ciencia Politica. EI problema de la Flexibilidad
del Trabajo ha involucrado, ademas de las disciplinas mencionadas, a la Economia
Ortodoxa y al Derecho (De la Garza, 1997).

Algunas de las Teorias méas relevantes que desde la década de los ochenta tratan los
problemas de las nuevas formas de organizacién del trabajo y la flexibilidad del trabajo son
las Postfordistas, en sus tres vertientes: Regulacionista (Boyer, 1988), Neoschumpeteriana
(OCDE, 1987)) y la Especializaciéon Flexible (Piore y Sabel, 1990), también las Nuevas
Relaciones Industriales (Buroway, 1985), los Nuevos Conceptos de Produccion, la
Modernizacion Reflexiva (Ozaki, 1996), el Neosegmentacionismo del Mercado de Trabajo
y el Gobierno Industrial (Standing, 1999). Este tipo de teorias no se han basado en el
analisis de la Macroeconomia sino en los éxitos de la Japoneizacion y del Toyotismo, que
han servido de inspiracion a otro tipo de doctrinas empresariales que algunos denominan la
New Wave of Management (Wood, 1991). Por otro lado se encuentran los nuevos analisis
acerca de los éxitos del modelo Aleman de codeterminacion, produccion “artesanal” en las
empresas pequefias, el sistema de formacion profesional, los comités de fabrica, etc.
(Streeck, 1992).

Esta discusién se inicid en torno a las formas de superar la crisis econémica de la década
de los setenta y posteriormente de como salir adelante en un mundo Globalizado. Aunque
habria que puntualizar que no so6lo el concepto de flexibilidad cambia entre teorias, al
referirse nuevamente a niveles diferentes de realidad: flexibilidad del trabajo al interior de
la produccion, del mercado de trabajo, del producto, del proceso, de la empresa, de las

relaciones con otras empresas. El otro punto en comun es que los estudios empiricos



emprendidos a partir de estas teorias aparecen mas como normatividad que como
diagnostico: la apuesta por relaciones entre actores consensuales, pactadas y

descentralizadas hacia el piso de la empresa (Bosch, 1999).

2. Las Nuevas Formas de Organizacion del Trabajo

En el siglo pasado hubo una doctrina gerencial dominante, el Taylorismo, que se refiere
al manejo de personal y la organizacion del trabajo. Esta doctrina no se difundié por igual
en todas las empresas, mas en las grandes y medianas que en las pequefias y micro, mas en
los procesos productivos de ensamble y maquinado que en los de flujo continuo. Sin
embargo, fue fundamental en términos de ser la guia como doctrina de las estrategias
empresariales centrales como en la industria automotriz. Se basdé en los siguientes
principios:

a) Separacion tajante entre concepcion y ejecucion. Es decir, dejar las tareas fisicas de la
produccion al obrero y separarlas de las de supervision, organizacion, planeacion de la
produccion a cargo de mandos medios y gerencia.

b) La reglamentacion més estricta posible de las tareas, del método de trabajo, el uso de las
herramientas y los momentos de intervencién del obrero en el proceso productivo

c) Especificamente la medicion del trabajo a traves de su descomposicion, parcializacion,
en operaciones simples, estandar, que permitirian realizar el trabajo con mayor intensidad.
d) Separar las tareas de produccion de aquellas de mantenimiento, supervision y control de
calidad, que corresponderian a personal especializado diferente del de produccién.

El Fordismo afiadié al Taylorismo la circulacion continua de la materia a transformar
frente a un obrero fijo, es la cadena la que fija el ritmo de trabajo, que facilita la
estandarizacion, y el paso de la produccion en pequefios lotes a la de masa con nuevas
normas de produccion y de productividad y que extrema la parcializacion del trabajo.

Las criticas al Taylorismo-Fordismo aparecieron desde sus propios origenes, primero fue
la corriente de las Relaciones Humanas de Elton Mayo, que desde los afios veinte considerd
que no era realista tratar de disociar concepcion y ejecucién, por el contrario habria que
tratar de poner al servicio de la empresa la conciencia del trabajador y, por lo tanto, se

planteé no como reglamentar burocraticamente el trabajo, a través de normas formales para



cada puesto, sino como lograr la cooperacion consciente de los obreros, incorporando en el
analisis de los comportamientos el campo del sentimiento, de la formacion de grupos
informales con sus costumbres, rituales, y lideres.

La sociologia del trabajo también critico al Taylorismo Fordismo, desde Friedman en los
afios 40 y cincuenta a Braverman en los setenta, a traves de la categoria de control sobre el
proceso de trabajo.

Sin embargo, la revolucion en las doctrinas gerenciales no provino de las teorias
academicas sino de las empresariales que inicialmente se generaron en la Toyota de Japon,
y de la perspectiva inglesa del Sistema Sociotécnico y que incipientemente propiciaron en
Europa las propuestas de enriquecimiento, ensanchamiento, involucramiento del trabajo.
Pero estos elementos de doctrina que estaban a disposicidn de las empresas a través de las
sintesis norteamericanas de las experiencias japonesas principalmente, no se extendieron
sino cuando la crisis econdmica de los setenta condujo a una reestructuracion de la
produccion y de la economia internacional (Grovrahan y Stewart, 1992). La llamada
nueva ola de la gerencia se ha convertido desde entonces en la doctrina dominante a nivel
internacional. Su campo de accion principal son las empresas y también se ha desarrollado
criticando al Taylorismo-Fordismo. Son muchos los conceptos relacionados con las nuevas
formas de organizacion del trabajo que se han acufiado desde la década pasada. Sin
embargo, es probable que los cambios en organizacion obedezcan a principios centrales y
posteriormente adopten formas concretas muy diversas (Wood, 1993):

a) Se trata de no apostar a la separacion tajante entre concepcion y ejecucion, en esta
medida se justifica la polivalencia, en tanto ampliacién de las funciones de cada puesto y la
posibilidad de la movilidad interna entre puestos o categorias. La justificacion a la manera
de Mayo, niega que el trabajador puede ser concebido como una maquina que recibe
ordenes, su conciencia esta siempre presente en el proceso productivo, en esta medida
puede estar dispuesto a cooperar 0 no.

b) No es posible reducir todas las actividades a operaciones simples, segmentadas al
extremo, operaciones estandar y medidas estandar. Siempre habra poros en el tiempo de
produccion que seran llenados por el obrero a través de su conocimiento del saber hacer,

que tampoco es totalmente reducible a lo estandar.



c) La reduccion del trabajo a reglas impersonales genera burocratismo, es mas eficiente
delegar capacidad de decision en los trabajadores, esto se traduce en asignar a los
trabajadores de produccion su propia supervision, una parte de las tareas de mantenimiento
y de control de calidad.
d) Pero, el disminuir la rigidez burocratica en la produccion, la ampliacion las tareas, con
participacion de los trabajadores en las decisiones no podria garantizar mayor eficiencia si
no se cuenta con el involucramiento consciente y convencido de la mano de obra, es decir
la participacion no por simple obediencia a las reglas, no por coerciones, sino por
convencimiento acerca de los fines de la empresa.
e) La vision social de la produccion, en tanto cooperacion entre hombres, se continda hacia
el trabajo en equipo que subvierte el individualismo taylorista.
f) El convencimiento de los trabajadores, la participacion en las decisiones y el trabajo en
equipo apunta hacia la cultura del trabajo, es decir, los procesos de dar sentido al trabajo, a
la empresa, al producto, a las relaciones sociales dentro de la empresa, a los clientes y a los
proveedores por parte del personal. El objetivo es pasar de una cultura de obediencia a las
reglas e instrumental con respecto del trabajo a otra de la cooperacion, la solidaridad, la
entrega, la satisfaccion con la obra realizada.
g) El nuevo funcionamiento de la organizacion requiere de formas de comunicacion que no
sean solamente verticales de arriba hacia abajo para transmitir las ordenes, sino en todas
direcciones.

Es decir, los aspectos centrales de las nuevas formas de organizacion del trabajo mas que
de caracter técnico son sociales y de manejo del poder dentro del proceso de trabajo

Aunque deciamos que son muchos los conceptos concretos en que se materializan las
nuevas formas de organizacion del trabajo tales como: cero errores, circulos de calidad,
equipos de trabajo, kan ban, control estadistico del proceso, equipos de resolucion de
problemas, justo a tiempo, auditorias de calidad, células de produccion, reingenieria, etc.
Algunos autores plantean que estos conceptos se pueden sintetizar en dos: el control total
de la calidad y el justo a tiempo.

La primera seria el conjunto de técnicas encaminadas al control total de la calidad que
abarca desde la formacion de circulos de calidad, que fuera de las lineas de produccion

discuten como mejorar la calidad; grupos de trabajo que se responsabilizan colectivamente



de asegurar la calidad y trabajar con cero errores; el achatamiento de categorias que amplia
las funciones de los puestos; el uso del control estadistico del proceso y las auditorias de
calidad, la transformacion de la forma de la supervision hacia el autocontrol por el grupo y
el abandono del control de calidad correctivo por el preventivo, con nuevos contenidos en
la capacitacion dirigidos hacia la organizacion del trabajo y una nueva cultura laboral, con
una idea de mejora continua. El punto de articulacion con el justo a tiempo es la filosofia
cliente-proveedor que puede funcionar al interior del proceso productivo, en el que cada
operario es cliente del anterior y proveedor del que sigue, con formas de proveerse a tiempo
a través, por ejemplo, del sistema kan ban. Pero el justo a tiempo puede ser también
externo, como forma nueva de relacion con los proveedores y con los clientes. En esta
relacion los proveedores son supervisados por su cliente, en cuanto a la forma de operar el
proceso productivo con calidad total y justo a tiempo, que puede implicar la entrada directa
del personal del proveedor al punto exacto de utilizacién de sus insumos, que se traduce en
eliminacién de inventarios.

Una de las obras que mas ha contribuido a popularizar las nuevas formas de organizacion
del trabajo ha sido la de Womack, La Maquina que cambio el Mundo (1990), que se centra
en lo que llama la produccion ajustada (lean production), es decir sin desperdicio de
materias primas, energia, tiempo, mano de obra. Segin Womack, el Onhismo combina
Justo a Tiempo con los proveedores con maquinas ajustables en forma sencilla para
cambiar de modelos, la produccion en pequefios lotes con trabajadores polivalentes de alta
calificacion, una nueva relacion con el cliente y permeado todo el sistema por una nueva
cultura laboral. Lo central seria en la produccion ajustada el transferir el maximo numero
de tareas y responsabilidades a los trabajadores de produccion para detectar defectos, con
trabajo en equipo, manejo simple de informacion, afiadiendo un sistema moral de

obligaciones reciprocas.

3. La Teoria Sobre Organizacion y Flexibilidad Laboral

Desde inicios de la década de los ochenta el concepto de flexibilidad del trabajo ha sido
palabra clave en las transformaciones de las relaciones laborales y de los Sistemas de
Relaciones Industriales a nivel internacional ( De la garza y Bouzas, 1998). Aparentemente

se trataba de la antigua discusion entre neoclasicos, keynesianos e institucionalistas acerca
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de si los mercados de trabajo deben desreglamentarse y dejarse a las libres fuerzas de la
oferta y la demanda. Sin embargo la polémica actual es mas compleja porque involucra
actores que no se reducen a los economistas. En términos practicos la polémica se actualizo
a raiz de dos fendmenos aparentemente concordantes pero originados de fuentes diversas:
por un lado, el advenimiento de las politicas macroecondmicas liberales, con sus
componentes de desreglamentacion de mercados entre otros el laboral -, privatizaciones y
ajustes macroeconomicos para controlar la inflacion y poder acercarse al equilibrio. Por
otra parte, las nuevas doctrinas gerenciales, originadas en Japdn aungue occidentalizadas,
que buscan elevar la productividad y la calidad a nivel micro. Ambos fenémenos se dan
histéricamente en forma sincronica, la crisis del llamado taylorismo fordismo significo el
cuestionamiento de las instituciones de regulacion propias de la postguerra, y también de
las formas de organizar el trabajo. La apertura de las economias implicé para las empresas
presiones mayores en productividad y calidad para poder subsistir en mercados
globalizados. Sin embargo, los origenes de la flexibilidad a nivel macro y microeconémico
han implicado procesos diferentes y también concepciones diversas acerca de lo que es mas
importante de flexibilizar con respecto del trabajo: el mercado de trabajo o bien el uso de la
fuerza de trabajo dentro del proceso productivo (Dombois y Pries, 1993).

1) La flexibilizacion del mercado de trabajo. EI mercado de trabajo puede entenderse como
el punto de encuentro entre quienes ofrecen su fuerza de trabajo por un salario y aquellos
que la pueden y quieren comprar. El énfasis en el mercado de trabajo y su flexibilizacion es
puesto sobre todo por la economia neoclasica. Los problemas de la utilizacion de la fuerza
de trabajo en forma productiva en esta perspectiva son relativamente secundarios, desde el
momento en que dejados los mercados a las libres fuerzas tenderian al equilibrio y con ello
los métodos de produccion con las formas diversas de utilizacion de la fuerza de trabajo se
ajustaran automaticamente para conducir al 6ptimo. Es decir, lo que importaria en la
flexibilizacion del trabajo seria la eliminacién de obstaculos para que el encuentro entre
oferentes y demandantes de fuerza de trabajo se realice con la mas plena libertad
individual. La libertad en el mercado de trabajo se traduce en dos variables principales, la
cantidad de trabajadores a emplear (el empleo) y el salario que estos devengaran. Por lo
tanto, la flexibilizacion del mercado laboral implicara la eliminacion de rigideces para

emplearse o emplear y en la fijacion de los salarios. En otras palabras, las politicas de



flexibilizacion en esta perspectiva se mueven en el nivel de los Sistemas de Relaciones
Industriales, es decir, en el de las instituciones, normas y sujetos conformados durante el
periodo del Estado Benefactor y que regularon las relaciones entre empleadores y
empleados: Leyes laborales, Contratacion Colectiva y Sindicalizacion, Seguridad Social y
Justicia Laboral, Sindicatos, Empresarios y Gobiernos. En otros términos, flexibilizar el
mercado de trabajo equivale a flexibilizar el sistema de relaciones industriales:

a) En los mecanismos de fijacion de salarios que fueran mas alla de la asignacion
espontanea por oferta y demanda. Por tanto, resultan indeseables los salarios minimos o
aquellos en los que se consideran los costos de reproduccion de la fuerza de trabajo y
también del monopolio sindical en la contratacion de mano de obra.

b) En los mecanismos de contratacion o despido de trabajadores que no se rijan por oferta
y demanda de empleo: leyes laborales que dificultan el despido o imponen indemnizaciones
por ajuste de personal; aquellas que obligan a emplear trabajadores en forma indefinida;
contratos colectivos que dificultan la contratacion o el despido; presiones sindicales o
gubernamentales en contra del recorte de personal.

¢) En impuestos, gravdmenes o tributos que incrementan los costos salariales, tales como
las cuotas de la seguridad social, fondos para despedidos, para vivienda, etc.

En sintesis, la flexibilizacién del mercado de trabajo en esta perspectiva equivale a la
flexibilizacion de las leyes laborales, de los contratos colectivos, de las politicas
gubernamentales.

2) Pero el énfasis en el mercado de trabajo no es propia de todas las perspectivas en juego
en la actualidad. Hay otra concepcion, también dominante, pero en un nivel diferente del de
las politicas macroeconomicas, el de las doctrinas nuevas de la gerencia. En este sentido, el
advenimiento del liberalismo en el ambito de las politicas estatales se conjugo con la nueva
ola de la gerencia, con el Toyotismo en cuanto a formas de organizacion y gestion de la
mano de obra. En este sentido, el mercado es un supuesto pero donde hay que accionar y
transformar es en el proceso productivo. Aqui no operan los ajustes automaticos si se
flexibiliza el mercado laboral, sino que se plantea una accion consciente, organizada y
consensuada entre gerencia, trabajadores con respecto del aumento de la productividad y la
calidad, requisitos para salir adelante en el mercado desregulado. Es decir, la flexibilidad al

interior de las empresas se mueve entre los &mbitos de la organizacion del trabajo y el de



las relaciones laborales (Maurice, 1991). Utilizando una terminologia tradicional, la
flexibilidad mas importante seria de caracter funcional y salarial, mas que numérica. En lo
funcional se pugnaria por la polivalencia en el trabajo, por la movilidad interna entre
puestos, categorias, departamentos, turnos, agregando la necesidad de una nueva cultura
laboral de involucramiento y participacion de los trabajadores, de identidad con la empresa.
Cuando se considera al sindicato, se le plantea de la misma forma, un sindicato de la casa,
es decir, comprometido con las metas de la empresa. En cuanto al salario, hay una
diferencia con la primera concepcidn, el énfasis no se pone en la oferta y demanda de
fuerza de trabajo en el mercado de trabajo, sino en el desempefio del ya empleado. Es decir,
en poner el salario en funcion de la productividad y la calidad. En otras palabras, el énfasis
en la flexibilidad en esta concepcion se pone en cuanto al proceso productivo mas que en el
mercado. Es cierto que las dos concepciones de flexibilidad —en el mercado de trabajo y en
la produccion — pueden complementarse, pero la primera se mueve mas en lo macro y ha
sido tarea de los gobiernos el eliminar rigideces y la segunda en el micro de la empresay ha
estado a cargo de cada gerencia (Pollert, 1988).

3) La tercera postura viene del mundo académico. Son las teorias del Postfordismo, que de
manera general plantean el fin del taylorismo fordismo y su posible substitucion por el
Posfordismo. Este Postfordismo implicaria una flexibilidad sobre todo en la produccion,
semejante en forma a la postura toyotista, pero concertada entre gerencia y sindicato.
Ademas se plantea la necesidad de una reforma del Sistema de Relaciones Industriales y no
simplemente su desregulacién como en la postura neoclasica, lo que equivale a la creacion
de nuevas instituciones que sean capaces de regular las relaciones entre empleados y
empleadores en un mundo con mercados abiertos y globalizados (Procter, 1994).

En la realidad de las relaciones laborales son las concepciones 1) y 2) las que predominan
con combinaciones diversas: la 1) es impulsada sobre todo por los gobiernos, los
organismos financieros internacionales y las organizaciones patronales. La perspectiva 2)
de flexibilizacion por las gerencias de las empresas apoyadas de diversas maneras por los
gobiernos. La postura 3) por académicos que provienen del campo keynesiano, marxista
institucionalista y algunos sindicatos. De cualquier forma, el concepto, en tanto contenido,
supuestos y medidas practicas de la flexibilidad del trabajo conforma un terreno en disputa

desde hace unos 25 afios a nivel internacional, que se ha ido definiendo dependiendo de los



sistemas anteriores de relaciones industriales, y los campos de fuerzas entre sus actores
(Pollert, 1991).

Ademas de la definicion del concepto de flexibilidad, la polémica en torno de la misma
ha originado una discusion complementaria acerca de:

a) si la flexibilidad esta asociada con un nuevo tipo de relaciones laborales que
superarian a las que se conformaron durante el Estado Benefactor,
b) si hay una sola forma de flexibilizacion en las relaciones laborales y cual seria el
nivel 6ptimo de la flexibilidad sin atentar sobre el crecimiento de la productividad,
c) si la tendencia hacia la flexibilizacion del trabajo es una necesidad frente a la
globalizacién de las economias, y
d) si con la flexibilizacién en el mediano plazo todos ganan, trabajadores, sindicatos
y patrones ((Steinberg y Vicario, 1997).

De la teoria econdmica Neoclasica viene la idea especifica de flexibilidad en el mercado
de trabajo, entendida fundamentalmente como eliminacion de las trabas para que los
mecanismos del mercado se encarguen de asignar precio y empleo al factor trabajo. Lo
anterior es consecuente con tres supuestos de esta teoria:

- Existe una racionalidad de los agentes, esto es que los agentes econémicos se
guiarian por la basgqueda de la maxima utilidad; deben tener informacion completa acerca
del mercado (precios y movimientos de los otros agentes) y conocer las ecuaciones que les
permitan calcular su funcion de utilidad, en virtud de lo cual decidirdn cuando la relacion
entre medios invertidos y fines logrados es Optima.

- Existe control sobre las variables exdgenas, esto es, se construyen modelos
suponiendo que se pueden controlar variables tales como instituciones extraeconémicas,
culturas o conflictos sociales, a los cuales se les considera externalidades o fallas del
mercado.

- El cumplimiento de las condiciones de competencia perfecta que haran que el

mercado de trabajo tienda al equilibrio.

Para la teoria Neoclasica, la oferta de trabajo depende del tamafio de la poblacion, de la



tasa de participacion y de la cantidad de horas escogidas por el obrero para laborar. Excepto
esta Ultima variable, las otras se consideran constantes y la oferta de trabajo es, sobre todo,
una decision individual, por la cual los trabajadores como actores racionales optimizarian la
relacion entre bienes que pueden comprar con su salario, en términos del gozo que les
proporcionarian, con respecto de la satisfaccion que el ocio les da. Del lado de la oferta de
trabajo se supone que los trabajadores tienen informacion completa del mercado de trabajo,
salarios, horarios, intensidad y demanda. Acttan y deciden racionalmente dénde trabajar,
optimizando su informacién como se mencion6 anteriormente. Ademas, se supone gque no
toman decisiones en grupo y que los trabajadores son iguales e intercambiables, y de
acuerdo con nuestro tema de flexibilidad laboral, que existe completa movilidad del trabajo.

Por el lado de la demanda de empleo se supone que opera la ley de rendimientos
decrecientes, es decir, después de cierto punto, agregar una unidad mas de trabajo al
proceso productivo se traducird en una cantidad decreciente del producto. Al emplearse un
exceso de trabajadores los salarios sobrepasaran al producto marginal (incremento en el
producto con respecto del incremento en el trabajo). En el equilibrio el producto marginal
igualara al salario, aunque también los salarios de equilibrio varian en sentido inverso con
la oferta de trabajadores. Si aumentan los salarios y todo los demas factores permanecen
constantes se reduciran las ganancias del capital, esto provocara emigracion de dicho
capital hacia ramas que ofrezcan una mayor utilidad, lo que ocasionara en la rama original
una caida de la produccion, provocando con ello la disminucion en la demanda de obreros
y, finalmente, la caida de salarios, otra vez, hasta que se logre el equilibrio.

También, desde la demanda de empleo, se supone que el patron tiene conocimiento total
del mercado de trabajo, es racional al emplear o despedir trabajadores, no hay monopolios
en la compra de fuerza de trabajo, ni tampoco sindicatos que monopolicen la oferta de
trabajadores.

En conclusién, la teoria de la productividad marginal postula que si sus supuestos se
cumplen entonces los salarios seran iguales al precio de la fuerza de trabajo determinados
por oferta y demanda. El salario de equilibrio sera igual al producto marginal del trabajador
(producto generado por el Gltimo trabajador empleado) y la demanda de trabajo dependera
del producto y del método de produccidn utilizado, al que se considera como dado.

En la productividad marginal se encuentra la base teorica de la flexibilidad del mercado
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de trabajo bajo esta perspectiva Neoclasica. Debido a que se sabe que el mercado de trabajo
es de los mercados mas imperfectos, por la existencia de instituciones, regulaciones y
conflictos colectivos, de lo que se trata es de eliminar o reducir al minimo la influencia de
factores exdgenos para asi acercarse al equilibrio. En otras palabras, flexibilizar el mercado
de trabajo es flexibilizar la oferta de trabajo y la demanda de empleo: facilitando el empleo
y el desempleo, el uso de la fuerza de trabajo dentro del proceso de trabajo e
individualizando las formas de pago de acuerdo con la productividad marginal.

Como hemos visto al inicio de este capitulo, dentro del Postfordismo se acostumbra
incluir a las corrientes como el Regulacionismo (Boyer, 1988), la Especializacion Flexible
(Piore y Sabel, 1990) y el Neoshumpeterianismo que tienen en comun considerar que se
Ilegd al fin de la produccion en masa y se transita hacia un nuevo paradigma productivo,
modo de regulacion o paradigma técnico econémico mas o menos flexible.

En cuanto a la Nueva Ola de la Gerencia, las doctrinas gerenciales de organizacion del
trabajo han sido revolucionadas desde la década antepasada. Ha estado presente en ellas la
gran crisis de los setenta y también la recuperacion occidental de las experiencias japonesas
de organizacién y gestion de la mano de obra que datan de los afios cincuenta. Esta
perspectiva también critica al taylorismo, pero a diferencia del regulacionismo se centra en
el proceso productivo. Las nuevas doctrinas gerenciales han tomado cuerpo en formas
concretas de organizacion del trabajo, sintetizadas en los conceptos de Calidad Total y
Justo a Tiempo En estas doctrinas esta presente la critica a la rigidez taylorista, sobre todo
a la idea de separar tajantemente concepcion de ejecucién. Se pone énfasis especial en los
aspectos culturales de compromiso e involucramiento de los trabajadores con la empresa, la
productividad y la calidad; en la recuperacion del saber-hacer obrero, en la reintegracion de
tareas y la capacitacion amplia. La idea de mercado interno de trabajo es mas importante
que la de mercado externo y su flexibilidad. Ademas, el individualismo es substituido por
la idea de grupo. Se concibe a la empresa como una comunidad en donde la idea de accion
colectiva estd de acuerdo a valores y no solo a utilidad en sentido econémico. En estas
doctrinas se plantea que el éxito del proceso productivo no es un resultado espontaneo sino
producto del consenso, de la creacion de identidades frente a incertidumbres inevitables en
la produccion. La flexibilidad del lean production (término méas usado en las nuevas

doctrinas gerenciales) es sobre todo interna, entre puestos, categorias, departamentos,
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turnos y horarios de trabajo; esta también en los criterios de ascenso segun capacidad (y no
por antiguedad), en la polivalencia, y en las formas salariales (salario en funcion del
desempefio). Al menos en la doctrina, no hay un énfasis en la flexibilidad externa (empleo
y desempleo de trabajadores segln las necesidades de la produccién) ni tampoco hay un
planteamiento explicito de ver a los sindicatos como una rigidez a minimizar.

Mas alla de las polémicas tedricas (toyotismo, sistema de produccion japonés, produccion
delgada) con sus diversos presupuestos, a partir de los ochenta las préacticas de flexibilidad
laboral se han extendido dentro de las empresas, siendo comunes las mezclas en préacticas y
concepciones implicitas o explicitas (proceso denominado tanto por el regulacionismo
como por el toyotismo como hibridacion). Otro tanto se puede decir de las politicas
laborales propugnadas por los gobiernos como parte de las medidas de ajuste de las
economias.

En conclusion, la flexibilidad no es un concepto univoco, designa diversas realidades y
concepciones acerca del trabajo. Se encuentran actualmente tanto de manera separada como
combinada:

a) La flexibilidad pretaylorista cercana a la arbitrariedad organizacional.

b) La flexibilidad que ya poseia en la practica el propio taylorismo.

c) La flexibilidad toyotista con su centro en la produccién, en la nueva cultura
laboral, en la movilidad interna y en la recalificacion.

d) La flexibilidad postfordista preocupada en nuevos consensos y regulaciones entre
el capital y el trabajo en el nivel micro y macro.

e) La flexibilidad neoclésica de desregulacion del mercado de trabajo.

Ademas, se puede hablar de flexibilidad del producto y del proceso desde el punto de
vista técnico, y en la flexibilidad del trabajo puede ponerse el énfasis en el ajuste del
volumen de empleo (flexibilidad numérica externa), en el ajuste de la cantidad del trabajo
(flexibilidad numerica interna), en el uso de la fuerza de trabajo en el proceso de trabajo
(flexibilidad funcional) y en las formas de pago en funcion del desempefio (flexibilidad
salarial) (Carrillo, 1993). La flexibilidad puede funcionar, por un lado, a nivel micro (lugar
de trabajo, departamento o empresa), meso (corporacién, rama, zona) o del sistema de

relaciones industriales y el mercado de trabajo a nivel global. Y, por otro lado, la
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flexibilidad puede aceptar un nivel formal, codificado en leyes, reglamentos o pactos y otro
informal propio de las costumbres, tradiciones e interacciones cotidianas. En sintesis, la
flexibilidad del trabajo como forma es la capacidad de la gerencia para ajustar el empleo, el
uso de la fuerza de trabajo en el proceso productivo y el salario a las condiciones
cambiantes de la produccion; pero esta forma puede tener varios contenidos dependiendo
de las concepciones que estan detras y, sobre todo, de las interacciones entre los actores,
instituciones, normas y culturas dentro y fuera del trabajo.

Las Nuevas Formas de Organizacion del Trabajo y la Flexibilidad laboral han originado
serias controversias en cuanto a las posibilidades de extenderse y sus impactos sobre la
productividad, la calidad y la competitividad, algunos de los mas importantes se pueden
resumir de la siguiente manera:

a). La distincién entre japoneizacion que implica no solo Modelos de Produccion sino la
cultura y la sociedad japonesa con sus instituciones imposible de transferir a otro pais, de
Toyotismo, como doctrina gerencial que se sintetiza en el Control Total de Calidad y el
Justo a Tiempo. Con respecto del Toyotismo, la distancia entre la doctrina y la realidad de
Japdn, en particular la influencia en los éxitos japoneses de instituciones del sistema de
relaciones industriales que van més alld de la organizacion del trabajo y que explicarian
junto al Toyotismo el éxito, como serian: la dualidad del mercado de trabajo japonés entre
grandes y pequefias y medianas empresas, las primeras con altos salarios, empleo de por
vida, ascenso segun antiguiedad y el sindicato cooperativo con la gerencia, las segundas con
bajos salarios, inestabilidad laboral, sin sindicatos, mano de obra femenina.

b). Si el Toyotismo es una ruptura con el Fordismo.

c). Si la maxima flexibilidad se traduce en maxima productividad.

d). Los estudios empiricos que tienden a demostrar que ni las nuevas formas de
organizacion del trabajo, ni la flexibilidad se han extendido tanto como otros suponen,
como el estudio de Ozaqui (1996) en los paises desarrollados que encontré tendencias
contradictorias en cuanto menos procesos tayloristas-fordistas en la industria, pero mas en
los servicios; o bien de Katz que lleg6 a la conclusion que los equipos de trabajo, excepto
en Japén y Alemania, son aceptados con lentitud en otros paises pues parecen demasiado
ajenos a sus tradiciones culturales y sus experiencias de industrializacion, tropiezan con

oposicion de los supervisores y gerentes y de los dirigentes sindicales
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f). La asociacion entre nuevas formas de organizacion y productividad es problematizada
en el reporte de Capelli (1997) que encuentra estudios que dan correlaciones positivas,

siempre y cuando se incluyan otras innovaciones y otros con relaciones débiles

4. Estrategias Empresariales y Relaciones Laborales

En torno de las estrategias productivas de los empresarios y sus consecuencias en las
relaciones laborales aparecen dos polémicas: estructura o estrategia y estrategia o
contingencia (Peck, 1996). La primera remite a la interrogante relativa, si los cambios
estructurales determinan las estrategias de los actores, en especial de los empresarios, o a la
inversa si la estrategia crea estructuras. Sobre este punto podriamos plantear que los
cambios estructurales son producto y productor de la accion. Sin embargo la accion no
surge como resultado mecanico del cambio estructural sino que pasa por un proceso de dar
sentido y de interaccion entre actores que también determinan el curso de la accién. En
cuanto a la contingencia o la estrategia, esta polémica plantea si los empresarios poseen un
plan general de cambio en las configuraciones sociotécnicas, por ejemplo coincidente con
algunos de los nuevos “modelos de produccion” o si sus acciones obedecen a coyunturas
especificas frente a las cuales se reacciona sin conformar un plan general de
reestructuracion productiva. Para empezar, no se podria asegurar que en toda empresa
exista una estrategia, en el sentido de gran plan de reestructuracion de largo plazo, tampoco
que los empresarios son actores totalmente racionales, estos toman decisiones pero en ellas
influyen diversas ciencias, creencias, asi como aspectos culturales con sus normas y
valores, estética, sentimiento y formas de razonamiento acotados por formas discursivas,
tradiciones, mitos, definicion de enemigos y amigos (Le Goff, 1992). Los empresarios,
como todo actor real, no tienen conocimiento total ni siquiera del mercado ni de las
posibles acciones de los otros sujetos, ni poseen una ciencia total para hacer
optimizaciones, ademas el management puede estar dividido en sus concepciones y luchas
por el poder. En esta medida, las estrategias no son totalmente coherentes y pueden
presentar obscuridades e incertidumbres que se van llenando con practicas. Es decir, las
estrategias mas que grandes planes conscientes de los empresarios serian lineas medias
resultantes en reestructuraciones productivas, que en forma acabada solo puede trazarse a

posteriori, aunque elementos de disefio pueden existir a priori. Dentro de las estrategias
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empresariales de reestructuracién productiva pueden estar incluidas las relaciones laborales.
Estas pueden entenderse como las relaciones entre empleadores y empleados al interior de
las empresas y estan muy relacionadas con la negociacién colectiva, pero también con la
organizacion y gestion de la mano de obra. Sin embargo, para no confundir organizacion y
gestion con relacion laboral habria que diferenciarlas no por ser espacios de accion
diferentes sino cortados o analizados por angulos diferentes. Es decir, las relaciones en el
proceso de trabajo de los trabajadores con mandos medios y gerentes pueden ser analizadas
desde el punto de vista de la organizacion y gestién de la mano de obra o desde la
perspectiva de las relaciones laborales (Freyssenet, 1995). En este ultimo sentido, una
primera dimension basica en la relacion laboral es el poder de decision de empresa,
trabajadores o sindicatos con respecto de: el empleo, el salario, las condiciones de trabajo y
la gestion de la mano de obra, el cambio en la organizacion y en la tecnologia, clientes,
proveedores, maquinaria y equipo, materias primas y las cuestiones estratégicas de la
empresa (ventas, alianzas, relocalizaciones, exportacion, finanzas, etc.). Las conexiones con
el sistema de relaciones industriales son a través de instituciones de regulacion de las
relaciones laborales, la seguridad social, la politica laboral y de empleo del Estado y los
pactos corporativos. Una especificacion del problema del poder en la empresa actual es el
de la bilateralidad o unilateralidad en la toma de decisiones con respecto de la firma, el otro
problema actual en las relaciones laborales es el de la rigidez o la flexibilidad de las
mismas ; ademas del caracter de las relaciones entre actores de la empresa en las relaciones
laborales en torno a bilateralidad y flexibilidad en sentido consensual, negociado o
conflictivo.

La OIT en su informa sobre El Trabajo en el Mundo de 1997 habla de dos estrategias a
nivel internacional de HRM, la dura que se centra en la reduccién de costos de produccion
y que no esté refiida con nuevas formas de organizacion del trabajo, y la blanda que pone el
acento en el factor humano, su estabilidad, recalificacion, identidad (OIT, 1997).

5. Sindicatos y Productividad
Lo anterior se relaciona con el problema de si los sindicatos son actores con los cuales las
empresas deberian concertar los problemas de la productividad y en particular negociar la

relacion entre productividad y salario.
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La teorizacion mas sistematica en contra de los sindicatos, en cuanto a su efecto negativo
en el funcionamiento de los mercados laborales proviene de las corrientes neoclasicas
radicales. Estas ven a los sindicatos como monopolista de la fuerza de trabajo, que
introducen rigidez en la asignacion del recurso trabajo, o bien como externalidad que
funciona al margen del mecanismo de condiciones del libre mercado laboral, es decir, tener
trabajadores que no actden colectiva sino individualmente equilibrando las utilidades que
proporciona el trabajo con las del ocio.

El planteamiento negativo hacia los sindicatos los veria como factores de pérdida de
eficiencia de las empresas por dos vias:

Primero, en la asignacion optima de recursos, al empujar los salarios hacia arriba por
encima de los de equilibrio; segundo, como limitantes para la elevacion de la productividad
por sus practicas restrictivas relacionadas con la regulacion, a través de la contratacién
colectiva de las condiciones de trabajo; por ejemplo, la movilidad entre puestos, los
ascensos, los horarios de trabajo (Fallon, P. 1988).

En cuanto a la primera rigidez, el planteamiento seria que cuando no hay sindicato la
relacion entre salarios y oferta de trabajo expresaria las preferencias de los individuos, en
tanto que con sindicato serian las del sindicato (Elliot, R., 1991). Cuando no hay sindicato
la curva de oferta de trabajo representaria la cantidad de trabajo que los individuos estan
dispuestos a proporcionar para cada nivel del salario (Fallen, P., 1985) (Sapsford, 1993).

Si los salarios fueran mas bajos que los de equilibrio habria un exceso de demanda de
empleo y los salarios subirian hasta alcanzarse el equilibrio.

La decision de trabajar seria de acuerdo con una funcion de utilidad del individuo
donde:

U=u(G,L)

U = Funcidn de utilidad; G = bienes adquiribles con el salario; L = ocio

Las curvas de indiferencia serian combinaciones de G y L que daria la misma
satisfaccion (Metcalf, D., 1993), (Fallon, O., 1985), donde:

dU / dL = utilidad marginal del ocio
dU / dG = utilidad marginal de los bienes y servicios adquiridos con el salario
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Serian restricciones de esta funcion el nivel del ingreso, el precio de los bienes y servicios y
el precio del ocio.

Siguiendo el mismo razonamiento, cuando no hay libre concurrencia por la existencia
del sindicato, este actia como monopolista de la oferta de trabajo. Una primera
consecuencia seria que se cambiaria la funcién de utilidad del individuo a la del sindicato y
también las restricciones.

Si el sindicato es democratico su funcién de utilidad seria la suma de la de sus
miembros; pero si es autoritario reflejaria las preferencias de un pequefio grupo.

Con sindicato las curvas de oferta de trabajo pueden ser menos elésticas cuando este
privilegie el salario sobre el empleo.

Los efectos negativos del sindicato para la teoria neoclasica pueden verse a través de un

modelo simplificado. Si suponemos una economia con dos sectores no habria diferencias
entre los dos sectores y estarian en equilibrio en Wc (salario de mercado), con OC
trabajadores sindicalizados empleados y CP no sindicalizados.
Cuando hay monopolio por el sindicato, este puede aprovecharse para buscar salarios por
encima de los de equilibrio, por ejemplo Wu, con lo que ser reduciria la demanda de
obreros sindicalizados en UC y por tanto se produciria desempleo. Si el gobierno
proporcionada fondos para desempleados en una cantidad de “b”, por encima de Wn los
trabajadores tendrian un salario de reserva de Wr debido a la desutilizacion del trabajo; los
salarios de los no sindicalizados no caerian debajo de Wn'y WR de los trabajadores estarian
voluntariamente desempleados.

Por lo tanto, el sindicato causaria:

e desempleo
e desigual distribucién del ingreso
e inflacion

¢ ineficiencias en las economias de las empresas (Turnbull, 1991)
Los salarios mayores para los sindicalizados provocarian sustitucion de trabajo por capital

en este sector y lo inverso para los no sindicalizados.

Sin embargo, las conclusiones anteriores tienen demasiados supuestos:
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A) El de racionalidad de los agentes. Se supone que los individuos estan guiados por la
obtencion del maximo beneficio (utilidad) y para lograr optimizar la relacion medios a fines
tienen que contar con informacion total acerca del mercado, capacidad de calculo para
saber las utilidades que se obtendrian en las diferentes opciones, que los diferentes
individuos tiene la misma funcion de utilidad o bien que estas se pueden promediar.

B) A partir de este concepto de hombre racional se construye el modelo de mercado de
trabajo como si fuera posible controlar todas las otras variables extraeconémicas:

C) Es decir, las instituciones extraeconémicas no cuentan en dicho modelo, o a posteriori
se toman como externalidades y fallas del mercado que en ultima instancia, se trataria de
corregir par alcanzar el equilibrio.

En particular en el ejemplo de modelo de mercado de trabajo que apuntamos mas arriba hay
supuestos adicionales de libre movilidad de los trabajadores y de sustituibilidad de trabajo
por capital o a la inversa, y que los trabajadores son iguales e intercambiables; ademas de
que transportan sus calificaciones a la empresa adquirida exdgenamente.

Sin entrar a detallar las criticas a todos estos supuestos neoclasicos, salta a la vista la
dependencia de las conclusiones con respecto de dichos supuestos. En la teoria econémica
ha sido clasica la polémica acerca del realismo 0 no de los supuestos de estos modelos y sus
consecuencias en las conclusiones. Por un lado, la posicion de Friedman que defendié el no
realismo de los supuestos y remitio a la prueba final de la verificacion para decidir acerca
de la verdad o falsedad de la teoria. Por el otro lado, la respuesta de Nagel, famoso
epistemologo, para el cual las hipotesis que se someten a verificacion deben de estar
vinculadas en forma deductiva con los supuestos; por tanto, la prueba de la hipétesis seria
prueba indirecta de los puestos y, logicamente, de supuestos no verdaderos no podrian
obtenerse conclusiones verdaderas.

Frente a los modelos neoclasicos han surgido desde sus inicios propuestas
institucionalistas, que han pretendido incorporar el juego de instituciones y fuerzas como
los sindicatos y el Estado en el comportamiento de las variables econdmicas. Para estas
perspectivas la consecuencia de la sindicalizacion en la economia nacional 0 como empresa
no es univoca. Dependiendo de condiciones institucionales y fuerzas pueden tener
consecuencias positivas o negativas y la forma de analizar no seria aislando las variables

econdmicas de las institucionales, sino incorporando estas en la teoria econémica. De esta
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manera, los sindicatos podrian tener un efecto positivo sobre la productividad
disminuyendo la rotacion externa de personal, la insatisfaccion con el trabajo o elevando la
moral de los trabajadores y la autoestima (Clarke, 1980).

Hay tres enfoques no radicales en contra de los neoclasicos relacionados con este tema:

a) El de Human Resources Management que plantearia que los trabajadores y

eventualmente los sindicatos podrian aportar con su participacion a la eficiencia de la

empresa.

b) El de Industrial Relations que enfatizaria el vinculo entre participacion, motivacion y

productividad.

¢) Y el de Industrial Democracy que plantearia una cogestion de la empresa mas amplia

entre trabajadores y empresarios con sus consecuencias positivas en la productividad

(MacKensie, 1973)

A partir de los ochenta, las tesis neoclésicas de busqueda de flexiblizacion de los
mercados de trabajo, en las que los sindicatos son vistos como parte importante de las
rigideces, han sido cuestionadas por las corrientes neoinstitucionalistas e implicitamente
por el new wave del management. Se trata de perspectivas que a veces estan vinculadas
estrechamente con centros importantes de decision institucional, a diferencia de las criticas
marginales tradicionales. Estas tienen como contexto la nueva globalizacion internacional y
la apertura de los mercados, es decir la preocupacién por aumentar la productividad y
calidad para ser competitivos. Surgen de un analisis detallado de los casos exitosos
internacionales de Japon y Alemania, frente a los de los Estados Unidos e Inglaterra. Las
conclusiones de estas corrientes interesadas abiertamente en la productividad de las
empresas van en el sentido de que la maxima desregulacion de los mercados de trabajo a la
neoclasica no se traduce en la maxima elevacion de la productividad. Que los ejemplos
exitosos de Japon y de Alemania no son de economias tan desreguladas y sobre todo han
implicado una refuncionalizacion de instituciones anteriores, exdgenas al mercado, sin las
cuales el éxito no podria explicarse. En el caso de Japon especificamente el mercado dual
de trabajo (trabajadores muy protegidos de grandes empresas frente a trabajadores muy
flexibles de los subcontratistas), la institucion del salario en funcion de la antigiiedad y la
presencia en las grandes empresas del sindicato “de la casa”, involucrado en decisiones en

el piso de los procesos productivos, muy participativo.
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En el caso Aleman, la persistencia de una amplia participacion institucional de los
comités de fabrica en los problemas de la produccion, estd garantizada por las leyes de
cogestion, por sindicatos muy fuertes y negociadores de las condiciones de empleo y por el
sistema dual de formacién profesional que no se deja a la simple decision de la empresa
(Dore, 1987) (Streecker, 1992) (Streecker, 1989)

También el New Wave del management llamado asi por las anticipaciones de Toffler en
su libro La Tercera Ola, implicitamente se basa en fundamentos distintos de los
neoclésicos. Se trata de teorias menos elaboradas pero muy influyentes en las practicas del
management. Sus estrategias de flexibilizacion no deben confundirse, al menos
tedricamente, con las de los neoclasicos por las siguientes razones:

a) Las del New Wave del management no parten de que los obreros son puros actores
racionales, ni siquiera como situacién ideal; por el contrario, dan especial importancia a la
cultura, entendida como proceso de dar sentido a la situacion que no necesariamente resulta
de un célculo de costo beneficio. En esta medida, no se trataria de crear condiciones para
tener puros hombres calculadores; por el contrario, se buscaria inducir una nueva cultura e
identidad laboral que beneficien a la productividad.

b) la flexibilidad de los neoclasicos es puramente abstracta, los factores que no
correspondan con los supuestos de los modelos se declaran rigideces o externalidades. Por
tanto, la flexibilidad buscada es sobre todo aquella que permite la libre asignacion del
factor trabajo dentro de la empresa y en cuanto empleo y desempleo.

Fijar a la fuerza de trabajo no tiene especial interés y es un elemento distorsionante del
mercado. En cambio para el New Wave, que enfatiza la identidad con la empresa y la
acumulacion en calificacion, no resulta obvio que la mejor de las situaciones fuera la de
libre empleo y desempleo de trabajadores. Trabajadores muy inseguros en su empleo
estarian poco comprometidos con la productividad. En cambio se enfatiza la movilidad
interna pero distinguiendo las multitareas del enriquecimiento del trabajo; la primera
pondria el énfasis en la reduccion de tiempos muertos en el proceso de produccion; la
segunda apuntaria a emplear mejor el trabajo pero dentro de la consideracion de que un

trabajo mas integrado y calificado es mas eficiente.
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c¢) Por tanto, para el New Wave la presencia del sindicato no necesariamente implica
ineficiencia en el uso de recursos porque si éste es cooperativo puede ayudar a desplegar
mejor las potencialidades de la fuerza de trabajo:

b) La obsesion por el equilibrio es notable en los neoclésicos, para el New Wave se
trataria de una mejora continua, no es funcién de nuevos equilibrios sino como busqueda
indefinida de mejor calidad y productividad.

e) Finalmente, aunque se produce para el mercado, el New wave es una vuelta a la
centralidad clasica del proceso productivo mas que del mercado, a los costos de produccion
mas que a la productividad marginal y considerar a las funciones de produccién con
indeterminaciones que tienen que ser llenadas cotidianamente por la negociacion en el
proceso de trabajo, con la participacion de los trabajadores (eventualmente del sindicato),
sin supuestos o busqueda de equilibrio como ya planteamos.

Empiricamente la investigacion internacional acerca del efecto de los sindicatos sobre
el desempefio de las empresas lo mismo muestra casos, ramas y paises en que es positivo
como aquellos en que es negativo. Ejemplos positivos han sido analizados por Schuister,
(1983) en los que la productividad aumento con la sindicalizacion y, a la vez, el empleo se
estabilizd; Rosenberg (1990) para el que un aumento en la participacion de los trabajadores
en las decisiones se asocid con mayor productividad, Pero también hay estudios empiricos
que llegan a conclusiones opuestas a los primeros como los de Addison (1989) o Sylos
Labini (1972).

Una forma de participacion ha sido a través de los convenios de productividad que no
son nuevos en el mundo desarrollado, aunque en algunos paises se han incrementado desde
los ochenta. Por ejemplo, en Inglaterra el 10% de los trabajadores manuales tienen
convenios de productividad y hacia mediados de la década pasada el 28% de esos
convenios incluyeron concesiones del management; estos convenios contemplan
principalmente las précticas de trabajo, la demarcacion de tareas y la movilidad interna
entre puestos; en segundo término el tiempo de trabajo, el uso de trabajadores a tiempo
parcial, subcontratados y el escalafon (Morsen, 1990).

Es decir, en ese pais los delegados de los trabajadores en el piso de la fabrica no han

sido desmantelados, los convenios siguen siendo negociados y solo el 16% de las plantas
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toman medidas completamente unilaterales. Es el ejemplo de un pais considerado como de

desregulacion mas amplia entre los desarrollados.

6. La experiencia de la flexibilidad salarial en América Latina

En Brasil ha habido un fuerte debate a partir de 1988 sobre los contratos colectivos
de trabajo junto con intentos de iniciativa de ley para cambiar el codigo del trabajo
(Oliveira e Mattoso, 1996), El eje de la discusion han sido la descentralizacion de la
contratacion a nivel de empresa y la flexibilidad. Habria que aclarar que de por si las
relaciones laborales en Brasil han sido historicamente muy flexibles (a diferencia de
México o Argentina) y sélo ha habido un nicleo pequefio de trabajadores estables frente a
una mayoria flexible externamente. Lo anterior queda constatado por la poca antigtiedad
promedio de la fuerza de trabajo en la industria de la transformacion, en donde el 35.3% de
los trabajadores tienen en promedio menos de un afio de antigliedad, asimismo, la tasa
mensual de expulsion de los trabajadores en la industria de la transformacion es de 4.1%
(1989) y en el total de los empleos del 4.6%. Los salarios estdn de por si polarizados (en
1989 en Sao Paulo el 44% de los asalariados ganaban entre 1 y 3 salarios minimos). De la
misma forma es elevado el porcentaje de puestos de trabajo que no exigen niveles
importantes de capacitacion y la movilidad vertical es baja (Dieese, 1995; Dedecca, 1996).

Con La apertura de la economia también en Brasil se da la reestructuracion de un
sector minoritario de empresas y esta reestructuracion, con excepciones importantes, no es
negociada con los sindicatos. Un obstaculo importante en el cambio de las relaciones
laborales ha sido el codigo del trabajo y las culturas gerenciales autoritarias. En cuanto a los
sindicatos ha habido tres tacticas frente a la reestructuracion: una minoria considera que
aquella es asunto de la gerencia y no del sindicato; una mayoria ha sido defensiva, trata de
amortiguar los efectos negativos, por ejemplo en el empleo, de la reestructuracion; y otra
minoria esta buscando interlocucion en las politicas de reestructuracion. Para los grandes
agregados los temas tradicionales de la negociacion colectiva no han cambiado mucho,
siguen siendo en orden jerarquico: el empleo y el salario, las condiciones de trabajo y la
capacitacion (Oliveira 1994).
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Sin embargo, en Brasil se han dado casos (no mayoritarios, ni siempre exitosos con

continuidad) que en América Latina resultan ejemplares de nuevas formas de negociaciones

obrero patronales:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Los acuerdos entre los sindicatos metalurgicos del ABCE y la Mercedes entre
1933 y 1995 acerca de la polivalencia, las células de produccion, el Kaizen y
los equipos de trabajo.

La negociacion del sindicato de trabajadores de “Cacau e Balas” de Espirito
Santo con la empresa Garoto (alimenticia) de un programa de calidad.

La participacién de los sindicatos y los empresarios en el Programa Brasilefio
de Calidad y Productividad (PBQP), en el Consejo de los Trabajadores para la
Productividad, en el Instituto Brasilefio de Calidad y Productividad con
funciones en el analisis de politicas laborales, de investigacion y capacitacion.
Participacion de sindicatos en el programa de capacitacién de dirigentes y
asesores en calidad y productividad.

Y, sobre todo, los acuerdo de las cdmaras sectoriales que, involucrando al
Estado, incluyeron temas inéditos en la negociacién colectiva en América Latina
como el precio de los productos, las inversiones, los impuestos, ademés del
cambio tecnoldgico, la organizacion, la flexibilidad, la capacitacion, vinculando
el nivel micro de la empresa con el meso de la rama y presionando sobre el
macroeconomico (Arbis, 1996).

A pesar del congelamiento de las negociaciones de las Cdmaras Sectoriales,
todavia en 1995 se dan acuerdo de flexibilidad de la jornada de trabajo en la
Ford (jornada semanal de 42 horas con flexibilidad entre 38 y 44 y pago de 42);
en la Volkswagen de 36-44 horas con garantias en el empleo; en Scania de 32-
44 horas (Martin, 1996).

Estos intentos de cambios en las relaciones laborales, en donde un aspecto

importante ha sido la flexibilidad del trabajo, ha pasado por varias etapas en funcion de las

relaciones de fuerza entre sindicatos, empresas y Estado, asi como de las coyunturas

econdmicas. Los afios ochenta fueron de ascenso de las luchas obreras en términos de

resistencia a las reformas liberales; en cambio entre 1988 y 1995 hay un intento de sectores

importantes sindicales por abrir nuevos espacios de negociacion, como en los ejemplos
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mencionados mas arriba; a partir de mediados de 1995 hay un impasse en estos
transformaciones frente a una mayor ortodoxia econdémica del gobierno. En esta
condiciones los sindicatos no son llamados nuevamente a la negociacién y se abre la
polémica sobre una nueva legislacion con descentralizacién y flexibilizacion de los
empleos eventuales, desaparicion del proteccionismo estatal a los sindicatos, disminucién
del poder normativo de la justicia del trabajo, las formas de pago, las cargas de trabajo, los
dias libres y las licencias (Siquiera, 1996).

También en Brasil han aparecido lo equivalente a los convenios de productividad
(Ilamados de participacion en las ganancias de las empresas), pero estos han estado muy
concentrados entre los metaltrgicos y se han pulverizado al nivel de la empresa
(excepciones son los de los bancarios y de artes graficas). Como hemos visto para México,
aungue se supone que deberian de basarse en la media de indices de productividad o de
ganancia, en la mayoria de los casos no es asi. La mayoria de estos convenios pagan una
cuota fija, independientemente del tamafio de la empresa.

Cuadro No. 1

Inexistencia de metas en los acuerdos de productividad en Brasil

Acuerdos por empresa
Metaldrgicos 86.2%
Borracheiros 100.0%

Quimicos 85.7%
Otros 87.4%
Acuerdos por rama
Bancarios 0.0%
Artes graficas 0.0%
Total de convenios 78.3

Fuente: Boletin Dieese, No 184, Junio de 1996, afio XV.

Al parecer hay obstaculos importantes por parte de los empresarios brasilefios para
reconocer a los sindicatos como interlocutores en problemas de la produccion; una parte
importante de ellos parecen entender por flexibilizacion desregulacién y unilateralidad;
ademas. A pesar de todo hay intentos importantes de participacion obrera autbnoma a partir
de las comisiones internas que han logrado negociar (Péstuma, 1995),

En Chile la dictadura militar reformo el codigo del trabajo imponiendo restricciones

a los sindicatos y permitiendo mayor flexibilidad laboral. En los afios ochenta el
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crecimiento industrial no descansé en la innovacién tecnoldgica sino en los bajos salarios y
la intensificacion del trabajo. En los afios noventa hay un auge del sector exportador pero
sin cambios en la estructura del producto industrial, ademas el sector exportador es
eminentemente agroindustrial (harina de pescado y marisco, madera) que aprovecha el
tiempo de cambio (Agacino y Rivas, 1995). En el caso de la metalmecanica paso su
competitividad de estar basada en los recortes de personal y la subcontratacion en los
ochenta a una mayor calidad en los noventa, con Joint Ventures, asesorias técnicas y
modernizacion parcial en procesos y productos. Es decir, no hay todavia un recambio en las
relaciones laborales, la legislacion chilena ha reforzado este inmovilismo al excluir por ley
a los sindicatos de toda negociacion “que restrinja o limite la facultades del empleados de
organizar, dirigir o administrar la empresa”. En esta medida, el cambio tecnologico no ha
sido tema de negociacidn colectiva, ni tampoco las estrategias de productividad o gestion
de recursos humanos. A lo sumo se ha permitido la participacion de los sindicatos en
politicas de capacitacién o de proteccion al empleo. Aungue hay incentivos al personal,
predomina el destajo y el pago por incremento en el producto sin interlocucion real de los
sindicatos. Loa anterior se refleja en el contenido de las demandas de los trabajadores: por
un lado se pide reducir la parte del incentivo en el salario, en otros casos establecerlos
incentivos o precisa los criterios para su aplicacion. EI ambiente de desconfianza obrero
patronal de la dictadura continta y el acuerdo marco en metalmecanica es apenas una
excepcion (Echeverria y Herrera, 1995).

En Argentina la situacion se presenta diferente. Como en todos los paises de
América Latina, la flexibilizacion de las relaciones laborales en Gltimo instancia dependen
de las empresas, pero ha habido una clara induccion por parte del Estado y de manera mas
enérgica que en otras naciones a partir de: a) la ley de convertibilidad que vincula los
aumentos salariales con los de la productividad (se impone por la via juridica al mercado la
ley de la productividad marginal que deberia de operar espontaneamente); b) al
descentralizarse la negociacién colectiva (en contra de la tradicion Argentina de contratos
por rama), aunque sigan habiendo negociacion articulada (por nivel pero no acumulativa) y

en cascada (acumulativa).
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En esta medida, los convenios de productividad se han extendié méas que en otros
paises pero inducidos por la ley de convertibilidad. Estos convenios presentan las siguientes
caracteristicas:

a) Predominan los acuerdos de intensificacion del trabajo y eliminacion de tiempos
muertos (74% de las clausulas de los convenios), reduccion de costos salariales por
flexibilizacion o incentivos por asistencia o produccion (aunque también los hay de

organizacion y capacitacion)

Cuadro No. 2
Clausulas pactadas en Argentina y sus contenidos de los

acuerdos por productividad

] Hasta 11/92 al 12/93 al
Contenido Totales
11/92 11/93 12/94
1. Incremento de tiempo efectivo
) 14,22% 2,65% 3,77% 5,81%
de trabajo
1.1 Reduccién o modificacion de
) _ ) 2,29% L 0,805 0,86%
licencia convencional
1.2 Aumento del tiempo
) ) 10,09% 2,65% 2,70% 4.41%
operativo en la jornada
1.3 Reglamentacion de
o o 1,83% L 0,27% 0,54%
actividades sindicales
2. Reduccidn de costos salariales 19,72% 23,23% 17,52% 20,13%
2.1 Rebaja de subsidios y
o ) 2,29% 0,89% 0,27% 0,97%
beneficios convencionales
2.2 Rebaja de pagos adicionales
4,13% 1,17% 1,88% 2,15%
a los legales
2.3 Habilitacion de formas
) 12,39% 20,00% 14,01% 15,82%
contractuales promovidas
2.4 Disminucion de plantel fijo y
0,92% 1,17% 1,34% 1,18%

relevos
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3. Reduccidn de otros costos y

) _ 30,28% 24,41% 26,14% 26,48%
mejor uso de la capacidad
) 8,72% 9,41% 8,35% 8,83%
instalada
3.1 Premios por presentismo y
puntualidad
3.2 Tratamiento de conflictos
6,88% 4,71% 4,31% 8,83%
laborales
3.3 Distribucion anual de
) 11,01% 4,71% 4,31% 5,06%
vacaciones
3.4 Reorganizacion de horarios 3,21% 5,00% 9,16% 6,24%
3..5 Menor rotacion laboral entre
0,46% . . 0,11%
empresas
4. Incentivos al trabajo 10,09% 10,29% 6,75% 8,83%
4.1 Premios sujetos a normas de
o 10,09% 10,29 6,75% 8,83%
rendimiento
5. Reorganizacion del trabajo 19,27% 19,71% 22,37% 20,67%
5.1 Movilidad o polivalencia
) ] _ 12,84% 16,06% 14,28% 13,13%
funcional y trabajo en equipos
5.2 Instancia negocial en
empresas sobre normas y 2,29% 5,29% 6,20% 4,95%
métodos de trabajo
5.3 Reasignacion de funciones y
categorias; criterios selectivos en
. ) 4,13% 2,36% 1,88% 2,58%
promocion y vacantes y cambios
similares
6. Incremento en la capacidad
] ) 6,42% 19,71% 23,45% 18,08%
productiva existente
6.1 Capacitacion del personal 2,75% 10,59% 11,60% 9,15%
6.2 Mejoras en las condiciones
1,38% 2,94% 5,12% 3,44%

de prestacion de los servicios
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6.3 Inversiones con innovaciones

tecnoldgicas sustantivas 2,29% 6,18% 6,73% 5,49%
(procesos y productos)

Totales (y cantidad total de 100%/ 100%/ 100% 100%
clausulas del periodo) 218 340 340 929

Fuente: Proyecto PNUD/OIT-ARG/92/009 del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social.

El analisis de 171 convenios que hizo Marta Novick y su equipo de investigacion
del CEIL e arrojo resultados interesantes (Novick et al., 1996). Por un lado encuentran que
hay tres modelos de negociacion de la productividad en Argentina, los multifactoriales (que
implican una negociacion mas compleja tratando de identificar multiples factores que
influyen sobre la productividad y que corresponde a lo que en México como veremos
hemos llamado convenios ofensivos de los sindicatos), los intermedios y los unifactoriales
(que corresponde a la vision del trabajo como un costo a reducir y que en México hemos
Ilamado convenios defensivos), Novick encuentra que en el nivel de rama predominan los
convenios unifactoriales, centrados en la intensificacion del trabajo (48% de los casos) en
cambio los de reorganizacion representan el 40%, pero en estos mas que negociar
productividad se trata de aceptar la desregulacion. A nivel de empresa predominan los
unifactoriales y se reparten entre aquellos que insisten en la reorganizacion y los que lo
hacen en la intensificacion.

Mas que por efecto del mercado, por cambios en las leyes es Argentina la que mas
rapido avanza hacia un modelo flexible en las relaciones laborales en América Latina.. Han
cambiado leyes especificas que conforman un panorama juridico de flexibilizacién en este
pais. Empez6 por el decreto de empleo y accidentes de trabajo (1989), antecedida por la
firma de un acuerdo marco sobre empleo, productividad y equidad social; se siguié con la
ley de régimen especial para las PyYMES y la mencionada ley de convertibilidad . Entre los
contenidos del proyecto de cambio en el codigo laboral estan la ampliacion del contrato a
prueba por 6 meses, la oficializacion de los contratos a tiempo parcial, la reduccion del
plazo de previos, la reduccién de loa indemnizacion por despido, la flexibilizacion de las

licencias, descansos y vacaciones, entre otra (Vasilachis, 1996).
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Hay otro grupo de paises en los que la flexibilidad no ha avanzado tanto, como en
Venezuela (Lucena, 1996). En este caso el cambio en la ley laboral arrojo resultados
ambiguos, proteccion con flexibilidad y los convenios por productividad se han extendido
poco. Los problemas generales de la reestructuracion productiva con participacion sindical
generaron polémica antes de la caida de Carlos A. Pérez; sin embargo, la descomposicion
del sistema politico, con la ruptura del pacto corporativo entre sindicatos y Estado, aso
como la gran inestabilidad econémica han frenado la discusion en un tema que aparece
limitado frente a los graves problemas politicos y econdémicos. En Colombia la
reestructuracion productiva parcial como en toda Ameérica Latina se inicié también en los
ochenta frente a la apertura, la ley laboral fue modificada en un sentido flexiblizante y los
sindicatos poco han avanzado en la busqueda de interlocucién, en parte por sus
concepciones y en parte por la oposicién patronal. En otros paises el tema de la
flexibilidad del trabajo no ha sido tan importante porque sefialabamos en el caso de las
pequefias y medianas empresas en México las relaciones laborales han sido flexibles de
tiempo atras, o bien porque las estrategias flexibilizadotas toyotistas poco han impactado

hasta ahora.

7. La investigacion sobre la organizacion del trabajo y la flexibilidad en México

La investigacion acerca de la organizacion del trabajo y la flexibilidad laboral en México
ha sido amplia. En particular, los estudios sobre la flexibilidad de las relaciones laborales
que dio inicio a mitad de los ochenta, han sido extensos y han considerado muy diversos
aspectos en el andlisis. Para efectos de sintesis se pueden destacar cinco momentos en el

estudio de la flexibilidad y la organizacion del trabajo.

Primer momento. Al inicio el estudio de la flexibilidad tuvo que ver con la pretensién de

interpretar el fendbmeno a la luz de variables estructurales, con importantes dosis de
determinismo. La investigacion se llevd a cabo en el nivel macro y, a pesar de sus
insuficiencias, aportd interesantes resultados ya que coadyuvé a dirigir la vista hacia el
fenomeno de la flexibilidad, abriendo con ello involuntariamente nuevas perspectivas
derivadas de sus limitaciones.

Una investigacion de esta naturaleza fue realizada bajo el enfoque regulacionista
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(Gutiérrez, 1988). Esthela Gutiérrez (1988) desarrollé su tesis sobre la idea de que
"Estamos ante dos concepciones del manejo de la crisis. En la primera, la solucién al
problema de la productividad incluye la innovacion tecnoldgica y la introducciéon de
equipos flexibles en el sistema de maquinas. Obviamente esto significa una transformacion
substancial de la condicion obrera, dirigida hacia la formacion del obrero polivalente, e
implica también la busqueda de una nueva racionalidad en la organizacion empresarial y en
el sistema productivo. La segunda, que es la solucion politica, pretende redistribuir el nuevo
valor creado en direccion a las ganancias, fortaleciendo el fondo de inversion para reactivar
el crecimiento. Esta solucion se apoya en una regulaciéon basada en el libre juego de las
fuerzas del mercado; concepcion liberal que en el terreno de las relaciones laborales toma
cuerpo en el principio de la flexibilidad del trabajo™.

Posteriormente, Enrique Hernandez Laos y Jaime Aboites hicieron otra interpretacion,
sosteniendo que Meéxico vivia desde la década de los ochenta serias transformaciones
econdmicas, politicas y sociales las cuales tendian a transitar hacia la modernizacion. Estos
autores proponen que para acelerar el proceso se requiere la liberalizacion de las fuerzas del
mercado, la capacidad empresarial, la apertura comercial del pais y racionalizar la
participacion del Estado en la economia. El interés central de su estudio fue entender los
obstaculos a la movilidad laboral en la industria mexicana, sosteniendo que la flexibilidad
expresa la capacidad de respuesta del sector laboral ante la reestructuracion del aparato
productivo y/o de las condiciones de trabajo. Los autores sostienen que la flexibilidad
salarial, la movilidad en el empleo, la movilidad profesional y la movilidad geografica de la
mano de obra, constituyen las principales dimensiones de la flexibilidad laboral en el nivel
macroeconomico. Y desde el punto de vista microeconomico, serian los requerimientos de
flexibilidad los que derivarian en cambios tecnoldgicos y en organizacion del trabajo,
hechos que los llevan a concluir en la conveniencia de constituir la empresa flexible.

Este estudio parte de los supuestos de que no existe consenso en el nivel internacional
acerca de los procedimientos idoneos para flexibilizar los mercados laborales; que la
reconversion industrial requiere modificaciones substanciales en el mercado de trabajo; que
la crisis obligd a dramaticos ajustes econdémicos, impulsé innovaciones tecnoldgicas y
organizativas en las empresas, y gener6 cambios en los mercados laborales, cambios que

implicaron una nueva politica de desarrollo industrial (liberalizacion) y una politica laboral
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concretada en un paulatino desarrollo del nuevo modelo contractual, caracterizado por una
menor intervencion del sindicato en las decisiones (Hernandez y Aboites, 1990).

Segundo momento. Otros estudios empezaron por definir el concepto de flexibilidad, el

espacio de la relacion laboral en la que se manifiesta el papel de los actores sociales, y las
particularidades que presenta este fendmeno en México.

En una investigacion anterior (De la Garza, 1990), en la que se estudia la flexibilizacion
de las relaciones laborales, se considera de suma importancia ponderar, en primer lugar, los
conceptos de reconversion industrial, modernizacién, reestructuracion productiva y
flexibilizacion del trabajo y de los contratos colectivos. Se sostiene que la reconversion
industrial esta relacionada con la crisis econdmica en la década anterior y que las empresas
han experimentado una serie de cambios tendientes a aumentar la productividad y calidad
de sus productos, eliminando con ello trabas en los procesos productivos y en las relaciones
laborales.

Se argumenta que dentro del concepto de reestructuracion productiva no basta con incluir
solamente los cambios tecnoldgicos en equipos, maquinaria y herramientas, y en la
organizacion del trabajo y de la produccién, sino también las modificaciones en las
relaciones laborales, en particular las contractuales y legales.

Este estudio plantea que la flexibilizacion sintetiza la reestructuracion de la fuerza de
trabajo en tres dimensiones basicas:

i) La flexibilidad numérica: ajuste del empleo a la demanda fluctuante del producto.
ii) La flexibilidad salarial: el salario se adecua en funcién de la productividad.

iii) La flexibilidad funcional: uso flexible de la fuerza de trabajo dentro de los
procesos productivos, lo que implica un trabajo polivalente y movilidad interna
entre puestos de trabajo, departamentos, adscripcién, turnos, horarios, etc. (De la
Garza, 1993).

En este tipo de estudios se aprecian las rigideces observadas por los empresarios, que
desde su perspectiva, son necesarias de eliminar. Es decir, la libre movilidad de los
trabajadores; la compactacion y simplificacién de tabuladores; la libertad en la contratacion
de trabajadores de confianza; y el escalafon por capacidad probada y no intervencién

sindicalista, tanto en organizacion como en materia de Tecnologia. Se concluye que,
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después de una década de iniciado el proceso de la reestructuracion productiva en México,
es probable que la nocion de flexibilidad sea la que cruza las diversas modalidades de la
reestructuracion, aunque por el momento se refiera casi exclusivamente a la flexibilidad en
el uso de la fuerza de trabajo.

Con este enfoque se entra en una caracterizacion y debate - por demas diferente de los
primeros estudios sobre flexibilidad- que intenta cruzar variables que antes no se
consideraban, entre otras razones, por la creencia en tendencias univocas que impedian ver
las muy concretas diferencias y particularidades que existen en una sociedad tan compleja
como la mexicana.

Tercer momento. En esta etapa una de las vetas que mas inquieta es el estudio particular

de las expresiones y diferencias sectoriales y regionales de la flexibilidad. Resaltan las
preguntas de porqué el fendmeno de flexibilizacion se implanta en ciertos lugares con
mayor velocidad que en otros. Si la flexibilidad del trabajo adquiere formas diversas, como
influyen las estrategias empresariales y sindicales, el tipo de capital y la capacidad
exportadora, en las diferencias regionales. Con el fin de entender cobmo se matiza el
fendmeno de la flexibilidad, se estudia también la incidencia de la tradicion sindical en los
distintos sectores y la experiencia laboral y sindical de los trabajadores.

Entre los resultados mas sobresalientes de las investigaciones destacan los
siguientes:

(@) La flexibilidad estd fuertemente asociada con la privatizacion de las empresas
estatales y con la reestructuracion de las grandes empresas privadas (De la Garza, 1993), de
tal manera que los cambios mas importantes se orientan a posibilitar la movilidad
horizontal y vertical de los trabajadores dentro de las empresas; a reducir la injerencia
sindical en el cambio tecnoldgico, organizativo y en el manejo de los mercados internos de
trabajo; a establecer la polivalencia; y a liberalizar las reglas de contratacién, ascensos y
subcontratacion.

(b) Se inaugura un nuevo modelo contractual flexible en la industria maquiladora de
exportacién ubicada en la frontera norte, que excluye al sindicato de la mayoria de las
decisiones sobre la mano de obra; que otorga gran libertad a la gerencia para contratar
personal de confianza, eventual o de base; que faculta a la empresa para imponer tiempos

extras, trabajo en dias de descanso, el escalafon por capacidad y otras clausulas de corte
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semejante (De la Garza, 1993; Quintero 1993; Carrillo, 1993).

(c) Existen diferencias en las maquiladoras de la zona fronteriza. A partir de las
particularidades que tienen las relaciones laborales en la franja norte del pais en materia de
flexibilidad, De la O y Quintero (1992) encuentran que mientras que en Matamoros los
contratos colectivos protegen a los obreras, en Tijuana y Ciudad Juarez son contratos de
proteccion para las empresas, en donde en muchas ocasiones los trabajadores ni siquiera
saben que estan sindicalizados.

(d) Se encuentran diferencias en la forma e intensidad de la flexibilidad,
dependiendo de la fuerza y cultura de los actores del trabajo (De La Garza, 1993a). De la
Garza (1993) concluye que el concepto de flexibilidad abarca fendmenos diferentes con
formas diversas, tanto situaciones de desregulacion como modelos mas cercanos al
toyotismo, estableciéndose con ello distintos segmentos de flexibilizacién: méxima y
unilateral como en las maquiladoras fronterizas; moderada en las empresas del patrén
contractual de la revolucion mexicana; limitada y estable en empresas medianas y
pequerias; flexibilidad sin cambios en los sindicatos de Monterrey, y flexibilidad rigida por
Ley pero flexible en las Condiciones Generales de Trabajo de los trabajadores del apartado
B.

(f) La movilidad interna entre funciones, puestos, categorias, turnos, departamentos
y establecimientos es una tendencia en la industria manufacturera en el estado de Sonora
(Covarrubias, 1992). Este autor encuentra que se presentan variados niveles de intensidad
para aumentar la productividad, estimular la polivalencia, enfrentar el ausentismo y las
frecuentes renuncias, y para promover el salario en funcion de los conocimientos del
trabajador, cerrando el paso al escalafon ciego y fomentando los examenes de aptitudes.

(9) Las relaciones laborales se viven como relaciones formalizadas e informalizadas
(Bouzas, 1996). Las primeras regulan en forma codificada el proceso de trabajo, las formas
de organizacién y las decisiones entre trabajadores y directivos sobre el proceso de
produccion. Las segundas, las informales, cobran forma concreta en el piso de la fabrica en
funcién: de las necesidades e incertidumbres que asume en cada momento el proceso
productivo, en asociacion con las metas de productividad y las condiciones de mercado del
producto; de las estrategias empresariales para cubrir estas necesidades; de la existencia o

no de normas; de la disposicion, actitud y fuerza de los actores para respetarlos,
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establecerlos, filtrarlos o negociarlos; de la presencia o ausencia de organizaciones de los
trabajadores, sus fines, su identidad y representatividad; de la configuracion que asumen los
conflictos del trabajo, sus resultados productivos; y, de las estrategias colectivas e
individuales de los trabajadores para abordar o superar estos conflictos.

Cuarto momento. De manera natural se transité hacia los estudios de caso que han

enriquecido la informacion empirica sobre el problema, permitiendo replantear hipotesis
provenientes de los marcos tedricos globales sobre la reestructuracién productiva.

En este tipo de experiencias encontramos los trabajos de Jorge Carrillo (1993) quien a
través de estudios comparativos tanto sectoriales como de empresas ubicadas en el norte de
México, aporta interesantes observaciones como las siguientes:

- En las plantas maquiladoras, con contrato colectivo o sin él, la situacion es muy
semejante. Los contratos son muy sencillos y la flexibilidad se ha introducido y difundido
desde la década de los setenta, en contextos no conflictivos.

- Regionalmente, y para el norte de México, las empresas con contrato colectivo
mantienen menores condiciones de trabajo que las empresas sin contrato.

- Las relaciones laborales que ya son flexibles en los sectores maquilador,
automotriz y minero, se flexibilizaran mas como consecuencia del proceso de desregulacion
del TLC, de la introduccion de nuevas tecnologias y de nuevas formas de organizacion del
trabajo.

En este cuarto momento también destacan los resultados sobre la transformacion de la
industria automotriz:

- La modernizacion y flexibilidad como estrategias en la industria automotriz son
aplicadas de distinta manera, incluso en la misma empresa, como es el caso de Volkswagen
en donde entre la planta proveedora y las agencias distribuidoras existen importantes
diferencias, con consecuencias en aspectos de calidad por la heterogeneidad del sector
(Montiel, 1993).

- Para el caso de Volkswagen el contrato colectivo contempla elementos
importantes de flexibilidad en funcion de la productividad, competitividad y calidad, asi
como mayor libertad en el uso de la fuerza de trabajo, movilidad, permanencia y
remuneracién (Bensunsan y Garcia, 1990).

- En este sector los cambios flexibilizadores han sido procesos en general
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unilaterales y responden a la necesidad de remontar estrategias de productividad y
competencia (Arteaga, 1992).

- En el caso de NISSAN el proceso se vio mediado en los afios ochenta por una
crisis del sindicato, la modificacion del contrato colectivo y el establecimiento de un nuevo
clausulado que implicé la tacita aceptacion de los cambios, de las decisiones de la
empresa, de la movilidad interna y de la libertad de contratacion de personal, asi como de
las reglas de capacitacion y aplicacion de cambios tecnoldgicos con libertad para la
gerencia.

- En el caso de General Motors de México se han presentado cambios en la
calificacion de los obreros vinculados con la estrategia de reestructuracion de la empresa, y
con pérdidas en materia de trabajo como consecuencia de la compactacion y la
reestructuracion de puestos y categorias laborales. Es un proceso con cambios en materia de
Tecnologia que reclama refuncionalizacion de la organizacion fordista, autoexclusion del
sindicato ante su incapacidad de hacer propuestas y participar en el proceso productivo
mismo (Micheli, 1993).

- En el caso de Ford se presenta una tendencia hacia la adopcion de los principios
Justo a Tiempo y Control Total de la Calidad tanto en plantas nuevas y automatizadas
(Hermosillo) como en plantas antiguas (Cuautitlan) y en maquiladoras (Favesa) (Carrillo,
1993). Sin embargo la trayectoria para implantar la flexibilidad es disimil, asi como el
resultado final: flexibilidad amplia de tipo funcional y de largo alcance en Hermosillo,
debido a un arreglo entre la firma y el sindicato previo a su instalacion, pero con resistencia
de los trabajadores; flexibilidad limitada, de tipo cuantitativo y de corto alcance en
Cuautitlan, basada en un deterioro del sindicato, y con gran resistencia del sindicato y de
los trabajadores; y, de un tipo cuasi-funcional en Favesa, sin ninguna resistencia pero sin
real involucramiento de los trabajadores.

- Fernando Herrera revisa el caso de una empresa paraestatal (DINA), ya
privatizada, encontrando que como respuesta a la crisis se elaboré una politica que
demandaba: cambios en el régimen de propiedad, saneamiento de las finanzas y
transformacion substancial de las relaciones laborales, lo que implicaba uso intensivo de la
fuerza de trabajo, reduccién y flexibilizacion de la contratacion colectiva, flexibilizacion

del mercado y desindicalizacion.
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Alejandro Covarrubias (1992) realizd un estudio comparativo de las expresiones,
intensidades y cambios que asume la flexibilidad en los contratos colectivos de trabajo de la
industria en Sonora, en la década de los ochenta, y traté de explicar los posibles nexos que
se dan entre la flexibilidad contractual y las otras dimensiones conexas de la reconversion
industrial; Tecnologia, organizaciones del proceso de trabajo, caracteristicas de la fuerza de
trabajo y relaciones sindicato-empresa. Concluye que existia previamente una
heterogeneidad en las modalidades que la reconversién adoptd, con o sin debate y sin
modificacion del marco normativo, que los cambios se establecieron por la via inicial de
recortes substanciales en aquellas clausulas que implicaban frenos a la productividad y a la

calidad, y en aquellas que implicaban disminuir costos a la produccion.

Quinto momento. Finalmente se realizan estudios con una distinta perspectiva sobre la

flexibilidad: el marco juridico laboral. Este nivel de analisis se entrelaza con los proyectos
de modificacion de la Ley Federal del Trabajo y aprobar una ley mas flexible que la
sustituya.

Se trata de un nivel de discusion en el que partidos politicos y organizaciones
empresariales y sindicales han entrado al debate. En un primer momento se vieron los
cambios al marco juridico laboral como si se tratara de una revision contractual, mas en un
contexto politico y de contienda entre empresarios versus sindicatos en busca de
desregulacidn de las relaciones laborales. Desregular, se decia, es una condicion basica para
alcanzar la competitividad en el nivel internacional, para entrar a la modernidad vy, bajo el
supuesto de que la normatividad del trabajo actual es rigida, se pedian cambios al marco
normativo del trabajo.

El anterior debate se abrid cuando el gobierno de Salinas de Gortari, en 1989, convocé a
un foro de discusion sobre reformas al articulo 123 Constitucional y la Ley Federal del
Trabajo debido a que se requeria atender peticiones del sector empresarial. Sin embargo,
los planteamientos hechos por los participantes carecieron de un hilo conductor. Asi, se
presentaron estudios que tomaban aspectos particulares de la regulacién del trabajo,
(trabajo de menores, jubilacion, licencia de maternidad y otros) o los que realizaban anélisis
tan puntuales que se reducian a referir un articulo de la Ley bajo el argumento de carencias

0 excesos en el mismo. Destacaron aquellos estudios que referian aspectos de trascendencia

36



politica como fueron los casos de la supresion del apartado B del 123 constitucional, el
rechazo al registro sindical y otros temas. Sin embargo, en estos foros existieron ciertos
topicos basicos sobre los que se centrd la discusién de manera natural y se fue perfilando
una agenda mas acabada: variacion de la jornada de trabajo en funcion de los
requerimientos de la empresa (trabajo por hora por ejemplo); establecimiento del salario en
funcidn a la productividad del trabajo; flexibilidad en materia de estabilidad como forma de
ampliar el abanico de oportunidades de empleo; escalafon por desempefio; revision de los
tribunales del trabajo, su estructura, su vinculacion con el poder ejecutivo y su
profesionalidad; el papel del Estado en las relaciones laborales, su funcion tutelar del
trabajo, y la seguridad social.

Aparecieron también otros temas importantes en el planteamiento empresarial: limites a
la huelga, limites al derecho de asociacion y limites a la contratacion colectiva; y su
contraparte sindical: pleno ejercicio del derecho de huelga y rechazo a la huelga
procedimental; respeto al pleno ejercicio del derecho de asociacion y a la contratacion
colectiva, y ampliacion de los espacios de negociacion bilateral. A pesar de que no se han
concretado ninguno de los planteamientos anteriores, el debate ha dejado frutos importantes
y ha permitido reparar sobre cuestiones generales de primer nivel como las siguientes:

- Existe un verdadero abuso normativo en materia del trabajo, se requiere establecer
un minimo de normas lo méas generales posibles, que contengan aquellos principios
fundamentales que se estimen validos en la relacion laboral y regulaciones especificas que
no los contravengan. Esto quiere decir que no se justifica la existencia de un sin nimero de
legislaciones de excepcidn que hoy existen: Apartado B del 123, leyes casuisticas como las
de militares y de cuerpos de policia, los capitulos especiales en la Ley Federal del Trabajo,
la reglamentacion laboral para los trabajadores del Instituto Federal Electoral y otras mas.

-En una segunda fase se enriquecié el nivel del anlisis y se hicieron importantes
reflexiones por De Buen (1989), Bensunsan ( 1995), De la Garza (1995), Bouzas (1996), y
otros estudiosos del tema que retomaron esta problematica. Se puede decir que esta segunda
fase del analisis concluye en una propuesta de Cdodigo del Trabajo redactada por Nestor De

Buen la cual suscité importantes comentarios.
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Capitulo 1. Los cambios en las relaciones laborales y la flexibilidad salarial

Enrique de la Garza Toledo

1. Laflexibilidad en México: desarrollo y problematizacion.

El proceso de flexibilizacion de las relaciones laborales y en particular de los contratos
colectivos en México ha pasado por tres etapas. La primera, de 1980 a 1992 coincidente
con el inicio del nuevo modelo econémico y que fue una flexibilizacién unilateral, es decir
los sindicatos fueron excluidos del proceso y vistos como una rigidez que habia que
minimizar. Este periodo se inicio con las primeras plantas automotrices del norte dirigidas
al mercado externo con contratos colectivos que contrastaban con los de las antiguas
plantas del centro.

Pero fue hasta mediados de los ochenta cuando aparece propiamente en el discurso
empresarial el concepto de flexibilizacion, y contratos de grandes empresas, sobre todo
paraestatales, fueron cambiados (siderurgia, ferrocarriles, petréleo, automotriz, aviacion,
etc.). La forma que adquirid la flexibilizacion fue la desregulacion en favor de la gerencia y
quitando prerrogativas a los sindicatos. Es decir, se trataba de una flexibilizacion unilateral
que no siempre fue acompafiada de nuevas formas de organizacién del trabajo, ni mucho
menos de una identidad entre empresa y trabajadores. La segunda etapa se inicié en 1992,
fue el intento de construir desde el Estado una flexibilidad con intervencion sindical y
aunque dirigida por la empresa suponia participacion del sindicato y cierto nivel de
negociacion entre estos. Fue el periodo de arranque en forma masiva de la firma de
convenios de productividad y de la politica de bonos por este concepto que se extendio
hasta fines de 1994, afio en que estallo la crisis economico-financiera. A partir de 1995 se
ha tratado de reconstruir la alianza entre empresas y sindicatos simbolizada por la firma de
convenios de productividad.

A inicios de los noventa el término flexibilidad era moneda corriente en los discursos
empresariales, estatales y sindicales en México. Veremos en que medida se extendid, las
formas y contenidos que adquirid.

La flexibilidad del trabajo al interior de la empresa puede analizarse en relacion con dos

dimensiones : la organizacion del trabajo y las relaciones laborales. En cuanto a la
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organizacion del trabajo, la encuesta ENESTYC de 1991 (5000 establecimientos
manufactureros a nivel nacional, muestra representativa por rama y tamafo de
establecimiento) y la encuesta MIM de 1994 (muestra de 500 establecimientos
manufactureros distribuida en 14 zonas del pais realizada por la Maestria en Sociologia del
Trabajo de la UAMI) proporcionan indicadores de extension de las nuevas formas de
organizacion del trabajo. Primero, en los establecimientos grandes se concentraban las
innovaciones organizacionales aunque en este estrato solamente el 12.8% de los
establecimientos aplicaban el Justo a Tiempo (JIT) y el 18% el Control Estadistico del
Proceso, dos de las técnicas vinculadas con la organizacién mas importantes. En cuanto a
cambios basicos en la organizacion, la reduccion de categorias laborales o bien el nivel
bajo de dichas categorias, que puede ser indicador de aplicacion de multihabilidades en los
trabajadores, sélo aparecia en el 6.7% de los establecimientos grandes ; en los otros dos
estratos este porcentaje era mayor, pero es posible que se deba a la extension entre
pequefios y medianos de formas arbitrarias de organizacion. De la misma manera, en los
establecimientos grandes el porcentaje en el que se fusionaban tareas de produccion con
control de calidad era del 25.7%, produccion con mantenimiento 4.4%, y cuando el
trabajador es supervisado por el propio grupo o equipo de trabajo solamente en el 5.9%.

En 1992 se penso desde el Estado que la mejor manera de proseguir con la modernizacion
de las empresas era hacer participes a los sindicatos, en este tenor se firmé el Acuerdo
Nacional para la Elevacion de la Productividad y la Calidad. En este pacto se detalla la
propuesta gubernamental de un pacto productivo que hace suyos los conceptos mas
actuales de la Calidad Total y establece un marco de bilateralidad entre empresas y
sindicatos y enuncia todo un modelo de industrializacion. A partir de la segunda mitad de
1993, como resultado de los preparativos para la sucesion presidencial, se modifico el
contexto de la negociacién sindical en tanto la discusién politica adquirié renovado brio,
aunque ello no significo el desplazamiento o abandono de la temética productiva. La
Confederacion de Trabajadores de Mexico (CTM) a partir de las resoluciones de su
Consejo Nacional proclam6é como propio el objetivo de la productividad e inici6
negociaciones, en junio de ese afo, con el objetivo de integrarla en los contratos colectivos.

Desde el inicio de 1994, relacionado con la firma del NAFTA, el gobierno mexicano

indujo la firma de convenios de productividad entre empresas y sindicatos, prometiendo
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también un cambio en la formula para el establecimiento de los aumentos salariales
anuales, de haber sido el aumento salarial igual a la inflacion esperada en el afio siguiente a
otra férmula que considerara, ademas de la inflacion del préximo afio, el aumento que tuvo
la productividad en el afio anterior.

. El Pacto para la Estabilidad, la Competitividad y el Empleo (PECE) promovido por el
Estado y suscrito en octubre por las ctpulas empresariales y sindicales, incorpord las ideas
basicas de la negociacidon cetemista: por primera vez el pacto cambiaba la formula del
incremento salarial para el afio de 1994, en el sentido de ser igual a la inflacion esperada en
ese afio mas el incremento de la productividad en 1993.

En esas condiciones, la CTM gird instrucciones a sus sindicatos para que incluyeran
clausulas especificas o convenios de productividad en sus futuras negociaciones
contractuales. Para tal efecto organizéd el “Primero Seminario sobre sindicalismo vy
productividad”, realizado los dias 5 y 6 de octubre. En él se discutieron, entre otros remas,
la aplicacion concreta de los lineamientos del ANEPC, las estrategias para pactar convenios
de productividad especificos, los compromisos correspondientes a cada uno de los sectores
y diferentes mecanismos para evaluar y medir la productividad. Los trabajaos del seminario
concluyeron con el disefio de un convenio tipo que fue ampliamente difundido por la CTM
y las autoridades de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social. Entre sus contenidos

destacan:

e Lapromocidn de los bonos grupales sobre los individuales:

e La formacion de comisiones mixtas abocadas a identificar los obstaculos para
incrementar productividad

e Laelaboracion conjunta de programas de productividad y calidad:

e Ladefinicion bilateral de los criterios de evaluacion;

e Laformacion de grupos mixtos de medicion, y

e La participacion de las comisiones mixtas en la determinacion de los estimulos por

productividad

Para constituir las comisiones mixtas se propuso el criterio de la representacion

paritaria. Para la integracion de la parte sindical se soslayd, empero, la representacién
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directa a favor de las dirigencias que ya forman parte de la estructura sindical. Por lo que
toca a la forma de pago de los estimulos, se sugirié especificarlos por periodos y
porcentajes del salario, todo ello dependiendo del cumplimiento de las metas establecidas y
de la puntualidad y asistencia. Asimismo, se plante6 la pertenencia al sindicato como
condicidn para recibir los estimulos econémicos. Por ltimo, en el convenio tipo impulsado
por la CTM se sugiere definir un tope al monto total que la empresa destinara para los
estimulos o bonos como porcentaje de las ganancias atribuibles al incremento de la

productividad y la calidad.

Al inicio de 1994 la Asociacion Metropolitana de Ejecutivos de Relaciones
Industriales realizd una encuesta de Convenios de Productividad, cuyos resultados mas

importantes fueron los siguientes:

e La mayoria de las empresas celebraron sus convenios de productividad hasta
1994, es decir presionadas por el PECE;

e Predomina el pago individual de bonos:

e EI 58% de las empresas que firmaron contratos colectivos al inicio de 1994
establecieron convenios en los que se fijé el monto de los bonos en 2% del
salario base, igual a lo que el Pacto establecié como aumento de los salarios

minimos.

La Secretaria del Trabajo hizo un censo de convenios de productividad en 1994

cuyos resultados pueden resumirse de la siguiente manera:

e Los convenios prevén medir, diagnostica y estimular econémicamente la
productividad;

e En 1994 el 79.4% de los convenios solo consideran el desempefio general
de la empresa y no miden el individual, grupal o departamental, y

e Las metas mas comunes se reducen a la asistencia y la puntualidad.
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En cuanto a la flexibilidad salarial se observa del Cuadro No.3 que la importancia de
los bonos por productividad, calidad, asistencia y puntualidad en 1992 en el total de las
remuneraciones pagadas al personal ocupado en la industria manufacturera fue muy baja en el
total de la industria, en cualquiera de los estratos de tamafo de establecimiento.

Cuadro No. 7

Cuadro No. 3: Porcentaje de los bonos por productividad, calidad, asistencia

y puntualidad en el total de remuneraciones pagadas al

personal ocupado por tamafo de establecimiento

Total 2%
Grande 1.9
Mediano 2.4
Pequefio 34
Micro 0.6

Fuente: ENESCTIC, STyPS-OIT, 1992.

En 1994 la mayoria de los convenios sélo concedié 2% por productividad, la misma
cifra en que se aumentaron los salarios minimos. En diciembre de 1994 estall6 la peor crisis
econdmica en México desde 1929; en aquel afio los convenios de productividad dieron en
promedio 1.4%, en comparacién con 50% de inflacién.

Los bonos por productividad en 1995 se extendieron en empresas grandes no asi en las
pequefias y medianas. Sin embargo, el monto de los bonos fue pequefio en las grandes
siendo mas alto en las micro, posiblemente porque la encuesta no distinguid entre esquemas

nuevos de remuneraciones de aquellos relacionados con el pago a destajo tradicionales.

Cuadro No. 4: Porcentaje de establecimientos manufactureros que ofrecen bonos por
productividad a los obreros y porcentaje de dichos bonos en el salario obrero cuando estos
existen en 1995
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Tamario Tienen bonos por Porcentaje del bono en el
productividad salario

Total 5.3 10.3

Grande 36.8 8.6

Mediano 29.1 8.9

Pequerio 17.6 8.4

Micro 3.9 11.1

Fuente : ENESTYC (1995), STyPS.

En 1996 los convenios otorgaron 2.2% contra 25% de inflacion. Es decir, hasta el afio
2000 la politica de bonos por productividad no fue eficaz para revertir el deterioro salarial,
ni estaba claro a partir de ellos el recambio en el sistema de relaciones laborales e
industriales. A mediados de 1995, en plena crisis econdmica, se inicid una negociacion
entre la CTM y la Confederacion Patronal de la Republica Mexicana (Coparmex) por una
nueva cultura laboral. Se organiz6 en ocho mesas: cddigo de ética., remuneraciones,
capacitacion, productividad-calidad-competitividad, la empresa en la sociedad, derechos y
obligaciones, conflictos y justicia laboral. La negociacion concluyo en agosto de 1996 y en
el documento firmado finalmente se parte del hecho de que la globalizacion y la integracion
econdémicas imponen la necesidad de aumentar la competitividad de las empresas, y ademas
se reconoce que ya ha habido cambios flexiblizadores en los contratos colectivos. El
documento plantea los principios éticos que deben normar las relaciones obrero-patronales;
buena fe, lealtad, justicia, veracidad, responsabilidad, equidad, didlogo, concertacion en las
relaciones laborales. Pero el eje es la idea de que lo central en la relacién laboral es el ser
humano y no la clase social, que la empresa es una comunidad y debe ser solidaria; por
tanto, cabe la conciliacion y no la lucha de clases. Se dice en este documento que el ser
humano vale por si mismo por su capacidad de trascender.

El cuadro No. 5 permite comparar las caracteristicas de algunos convenios de
productividad firmados en esos primeros afios. En todos los casos se declara en términos
semejantes el compromiso de las partes para enfrentar los desafios de la globalizacion,
promover una nueva cultura laboral e involucrar al sindicato y a los trabajadores en lo
modernizacion productiva; asimismo, se reconoce la necesidad de dar nuevos contenidos a
la capacitacion y de transitar del enfrentamiento y la desconfianza entre capital y trabajo

hacia un clima de concertacion y colaboracion. Pero lo que toca a sus diferencias,
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encontramos convenios que promueven ya sea bonos individuales, grupales y mixtos. Unos
consideran el funcionamiento de comisiones mixtas, mientras que otros no mencionan nada
al respectos o asignan sus eventuales funciones a las instancias sindicales tradicionales.
Algunos convenios que incluyen comisiones mixtas lea asignan funciones amplias,
cercanas a lo que hemos denominado estrategia ofensiva. Por otra parte, los parametros de
medicion las formas de pago se determinan de manera tanto a unilateral como bilateral. En
cuanto a su pago, se establece un monto maximo de los bonos con respecto al salario base,
mientras que en otros no se indica limite alguno. También varian las condiciones para
recibir los bonos: en unos casos basta con alcanzar ciertas metas preestablecidas; en otros,
se deja abierto el porcentaje que se puede recibir cuando se esperan valores historicos de
ciertos parametros de productividad. Los recursos totales destinados a los bonos pueden
definirse con anterioridad e indicando un tope maximo o pueden depender, sin limite
alguno, de los resultados. Por Gltimo, cabe mencionar que en algunos casos las empresas
ofrecieron los bonos por productividad a cambio de la flexibilizacion de contrato colectivo,

la polivalencia o la compactacion del tabulador.

Cuadro No. 5
CONTENIDO DE CONVENIOS DE PRODCUTIVIDAD SELECCIONADOS
Empresas
Indicador Singer | Fundacion | Empaca | Euzka | Telme | Infonavit | Seguros | Sieme | Xerox
Austral dora di X América ns
Celaya
Tipo de bono por Colect . _
- . . - . Colectivo Equip -
productividad Indivi o Individu | Indivi ivo o Indivi
Individual e Individual | ode
dual al dual por o ) dual
) Individual trabajo
area
Comision mixta Colect
de productividad ] ] ] ivo ]
Si No Si Si Si No No
(CMP) por
area
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Participacion de

la CMP en el Solo
disefio de No No para Si Si No No .
programas de algunos
productividad
Participacion de
laCMP en la o
o Seguimi
definicién de Si No Si Si Si No Si .
. ento
criterios de
medicion
Participacion de ]
Segun
la CMP en la ) e ) ) ) )
L Si No indicado Si Si Si No Si .
definicion de las
res
formas de pago
Representantes
directos de los ) ) )
) Si No Si Si _ No No _
trabajadores en
CMP
Periodo de pago Mensu
Mensu Semestr Mensu
del bono Semestral . aly Anual . .
al al al
anual
Definicion de los
bonos como S
|
porcentaje No No Si No Si No o No
Ny (15%)
méaximo del
salario base
Definicion de
métodos para i ] ]
_ No No Si No Si No No No Si
incrementar la
productividad
Definicion de un No No No No Si Si No No

45




tope maximo de
recursos totales
para bonos
Condicionamient Puntualida
0 de los bonos por d,
productividad no
No ausentism B B No Flexibiliza | Flexibiliza No Movili
0, o cion cion dad
incapacida
des
y rotacion
Empresa
Indicador Dannone Philips Cia. Minera Fresnillo
Tipo de bono Colectivo Colectivo Equipos de trabajo
Comision mixta de No No Si
productividad
Periodo de pago del bono | 3 meses Semanal Semanal
Méaximo de bono 3 dias de salario al mes | 5% .
Hay metas de Unilaterales Unilaterales Por equipo de trabajo
productividad
Definicion bilateral de No No .
indicadores
Multitareas Multitareas y movilidad Asistencia, cambio de
Condiciones y
contrato, compactacion

C. Tercera etapa: El avance y limitaciones de la flexibilizacion salarial
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La proporcion de revisiones salariales de jurisdiccion federal que incluyeron bonos de
productividad se iniciaron muy elevadas en el afio de arranque de 1994 con 49%, se llegé a
un maximo en 1995 con 52.6% para luego disminuir abruptamente a 22.6% en 1996 y
seguir en general cayendo hasta 17.2% en el 2004. En cambio el total nacional que incluye
jurisdiccion federal méas local, el porcentaje de revisiones que han incluido bonos de
productividad nunca ha sido mas elevada del 28.2% en 1995 para estabilizarse finalmente
en alrededor del 13%.

El porcentaje del total de trabajadores sujetos a revisiones contractuales y salariales que
incluyeron bonos alcanzaron un maximo en 1994 cuando representaron el 56.5% para
luego disminuir al 28.2% en 1995, disminuy6 en alrededor del 12% en 1996 y 1997,
posteriormente aumentd la cobertura de trabajadores con bonos hasta el afio 2000, los tres
afios posteriores al 2000 el nimero de trabajadores con bonos fue menor a ese afio, para
aumentar nuevamente en el 2004, aungue nunca llego6 al nivel de 1994.

En jurisdiccion local, el porcentaje de revisiones con bonos tuvo su maximo en 1995 con
8.7%, posteriormente se ha estabilizado en alrededor de 5%-. Los trabajadores con bonos
tuvieron su maximo en 1995 con 13.5% y en los dltimos afios han disminuido
substancialmente. Es decir, el entusiasmo por firmar convenios de productividad se ha

estancado y tendido a la baja.

Cuadro No. 6: REVISIONES CONTRACTUALES Y SALARIALES QUE
INCLUYEN BONOS O ESTIMULOS

Afio Nacional Federal Local

Revisiones |Obreros Revisiones | Obreros Revisiones | Obreros
1994 2629 1203071 |1505 1126555 (1124 76 516
1995 4351 621 920 1913 527 915 2438 94 005
1996 2870 273 655 832 216 550 2038 57 105
1997 2 089 280 197 859 252 555 1230 27 642
1998 2700 314 099 1044 282 916 1656 31 183
1999 2699 314 788 932 274 849 1767 339 939
2000 3092 414 210 1183 365 504 1909 48 706
2001 3 308 378 660 1054 333 081 2254 45579
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2002 3335 377 631 872 318 562 2 463 59 069
2003 3371 395 336 897 337 646 2474 57 690
2004 3076 420 404 1020 376 691 2 056 43713

Fuente: STPS, Estadisticas Laborales

El nimero total de convenios de bonos se han estabilizado en alrededor de 3000 en este

siglo, asi como el nUmero de trabajadores cubiertos por bonos en unos 400 000. En cuanto a

obreros de jurisdiccion federal cubiertos por bonos en el total cubiertos, estos han

disminuido con relacion del primer afio y el porcentaje de convenios con bonos de

productividad federales con respecto del total se ha estabilizado en alrededor del 26%

Cuadro No. 7 : Porcentaje de revisiones salariales y contractuales que incluyeron bonos de

productividad
Afio Revisiones |Obreros Revisiones |Obreros Revisiones |Obreros
nacionales |nacionales |federales |Federales |Locales Locales
1994 9.9% 56.5% 49.0% 73.8% 4.8% 12.7%
1995 13.7 28.2 52.6 35.4 8.7 131
1996 8.2 12.1 22.6 14.5 6.5 7.4
1997 6.1 12.7 21.1 16.9 4.1 3.8
1998 7.7 13.6 23.1 18.0 5.4 4.2
1999 6.9 13.3 19.9 17.5 5.2 5.0
2000 94 13.2 22.1 20.1 5.7 4.6
2001 8.7 13.6 18.6 19.2 6.9 4.3
2002 9.0 13.5 15.9 18.4 7.8 5.7
2003 9.1 14.2 16.9 191 7.8 5.6
2004 7.6 14.4 17.2 21.2 6.0 3.8

Fuente: STPS, Estadisticas Laborales

Durante el actual sexenio el porcentaje de revisiones con bonos de productividad aumentd

con respecto de 1996-1999, aunque no alcanzé el porcentaje mas elevado correspondiente a
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1995 y ha tendido a disminuir en 2004; el porcentaje de obreros cubiertos por bonos de
productividad con respecto de los obreros amparados por revisiones contractuales o
salariales ha seguido una trayectoria similar, estancandose en alrededor del 14% en el
actual sexenio; en cuanto a las revisiones de jurisdiccion federal en general han tenido a
disminuir en porcentaje, asi como los porcentajes de obreros cubiertos; en los de
jurisdiccion local, las revisiones se mantienen muy debajo de las federales y el porcentaje
de obreros cubiertos con respecto de los que firman contratos o aumentos salariales es casi
despreciable.

En el periodo de 1996 a julio del 2005 el 64.1% de los convenios de bonos de
productividad se concentraron en cinco ramas: transporte terrestre, quimico farmaceutica,
servicios conexos de transporte, comercio y produccion de alimentos, aunque estas ramas
solo implicaron al 21.3% de los trabajadores involucrados en bonos de productividad. En
cuanto a personal beneficiado por bonos de productividad destacan la de hidrocarburos con
40% de su personal, productora de alimentos y otros servicios., asi como servicios de
telefonia y radio.

Las empresas con mas de 300 trabajadores firmaron el 11.3% de los convenios de
productividad en el periodo 1994-2005, sin embargo beneficiaron al 84.5% de su personal.
La mayor parte de los convenios de productividad corresponden a empresas de 1 a 50
trabajadores que representan el 58.2% del total de convenios, aunque solo representan el
3.9% de los trabajadores beneficiados. En cuanto a entidades federativas, la mayoria de los
convenios se ubican en el Distrito Federal, el estado de México y los de jurisdiccion
federal. En cuanto al tipo de propiedad de la empresa, el 98% de los convenios
corresponden a empresas privadas y solo el 2% a estatales, pero en cuanto a porcentaje de
trabajadores beneficiados el 44.2% son estatales y el 55.8% privadas

Hay diversas metas que se consideran para otorgar bonos de productividad: asistencia y
puntualidad, asistencia con produccion, ventas y eficiencia, produccién, ventas, eficiencia
(considera reduccién de desperdicios, de defectos, de accidentes, de tiempos muertos,
ahorro de recursos, desarrollo de multihabilidades, desempefio individual, cuidado y
conservacién de maquinaria y equipo, mejoria en calidad del producto, y actitud de
servicios, y varios). Entre 1994 y julio del 2005 el 50% de los convenios de productividad
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establecieron metas e involucraron al 60% de los trabajadores sujetos a convenios de
productividad.

La meta mas frecuente en los convenios del periodo 1994 a julio del 2005 fue la de
puntualidad con otros factores (47.7% de los convenios que establecieron metas y 51.1%
de los trabajadores). La eficiencia se establecio en el 38.5% de los convenios que
establecieron metas e involucrdé al 41.6% de los trabajadores, las ramas en las que
predomind esta meta fueron las de transporte terrestre, comercio y servicios conexos al

transporte. El 43.1% del personal con bonos de productividad pertenece a sindicatos.
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Cuadro No. 8: Correlacion entre el indice de Productividad laboral por ramas

manufacturera y el porcentaje de establecimientos con bonos de productividad

Indice de Ndmero de
Productividad laboral establecimientos con bonos
(precios del afio) de Productividad/ Total de
Rama establecimientosx100
1999 2001
1999 2001

3100 Subsector 31 Productos
alimenticios, bebidas y tabaco 0.49 0.42 5.5 5.3
3200 Subsector 32 Textiles, prendas
de vestir e industria del cuero 0.17 0.17 8.3 7.9
3300 Subsector 33 Industria de la
madera y productos de madera 0.11 0.1 8.3 4.9
3400 Subsector 34 Papel y
productos de papel, imprentas y 0.50 0.39 13.7 14.2
editoriales
3500 Subsector 35 Sustancias
quimicas, productos derivados del 0.9 0.75 24.2 35.2
carbon, de hule y de pléastico
3600 Subsector 36 Productos 0.45 0.36 4.3
minerales no metalicos 3.8
3700 Subsector 37 Industrias 1.00 1.00 24.2 44,7
metalicas basicas
3800 Subsector 38 Productos 0.62 0.53 10.6 10.0
metalicos, maquinaria y equipo
3900 Subsector 39 Otras industrias 0.18 0.15 60.886 79.592
manufactureras

Fuente: Elaboracion propia a partir de la ENESTYC de 1999 y 2001

En cuanto a las centrales sindicales, entre 1996 y julio del 2005, los convenios de
productividad fueron firmados por la CTM en un 52.4%, comprendiendo al 29.4% de los
trabajadores beneficiados y los sindicatos independientes del Congreso del Trabajo
firmaron el 20.3% de los convenios representando al 15.9% de los trabajadores

beneficiados.
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Cuadro No. 9: Porcentaje de convenios de productividad que no establecen metas

Afio Porcentaje

1988 44.7
1999 46.9
2000 43.5
2001 43.5
2002 40.8
2003 44.2
2004 36

Fuente: STPS, Estadisticas Laborales

Cuadro No.10: INCREMENTOS SAITARIALES OBTENIDOS EN REVISIONES
DE JURISDICCION FEDERAL (Porcentajes de incrementos

anuales
Ao Aumento Por ajuste Por En Por
directo al productividad | prestaciones | retabulacion
tabulador
1996 21 0.6 0.4 1.3 0.0
1997 19.5 0.05 1.2 2.1 0.09
1998 17.7 0.05 1.2 1.5 0.08
1999 16.5 0.03 1.0 1.6 0.1
2000 12.4 0.04 1.8 1.4 0.1
2001 9.1 0.04 1.6 2.4 0.06
2002 5.8 0.01 1.9 0 0.01
2003 4.7 0.004 2.0 0 0
2004 4.1 0.003 2.5 0 0.03

Fuente: STPS, Estadisticas Laborales

El impacto de los bonos de productividad en las remuneraciones totales de los
trabajadores ha sido pequefios, los bonos mas elevados se consiguieron en el 2004 cuando
significaron el 2.5% de aumento con respecto de los salarios tabulados. A partir del afio
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2000 los bonos han sido méas elevados en porcentaje del salario tabulado, sin embargo en
2002, 2003 y 2004 no se concedieron aumentos en prestaciones, incrementandose los
bonos, de tal forma que la suma de aumento en prestaciones mas bonos, excepto en 2001
que fue de 4%, en los tres afios restantes fue de apenas 1.9%, 2.0% y 2.5% respectivamente.
Al mismo tiempo, a partir del 2001 los incrementos en salario tabulado disminuyd con
respecto de afios anteriores, elevandose los bonos. Si consideramos que el aumento en el
indice de precios al consumidor al final de cada periodo fue de 8.96% en el 2000, 4.4% en
2001, 5.7% en el 2002. 3.98% en el 2003 y 5.19% en el 2004, de tal forma que en el 2000 y
en 2001 los incrementos en salarios tabulados si rebasaron el aumento en precios al
consumidor, diferente al 2002 y 2004 cuando la recuperacion salarial se dio via bonos de
productividad, sin embargo a costa de no incrementar las prestaciones que si forman parte
del salario integrado, en cambio los bonos no impactan pensiones y jubilaciones ni tampoco
obligan a mantener los montos en un periodo posterior.

A partir de los contratos colectivos de jurisdiccion federal que sistematiza la Secretaria
del Trabajo se obtuvieron cifras muy bajas de lo que representan los bonos de
productividad en el salario integrado de los trabajadores, en el afio 2000 solo en la rama
cinematogréfica llegé al 7.7%, seguida de la de asistencia médica y social con 5.63%, en
cambio las deméas ramas estan muy por debajo de esta cifra.

Cuadro No.11: Porcentaje que representa el bono por productividad en el salario

integrado por rama

Rama Bono de Productividad / Salario Integrado
x 100

1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000

1. Textil 0.095 | 7.722 | 0.104 | 13.02 0

2. Eléctrica 0 ol 0 ookl 0
3. Cinematogréafica 2.6 0 2.212 0 7.719
4' Hulera *kkk O *kkk *hkkk *kkk
5. Azucarera *kkk *kkk *kkk *kkk *kkk
6. Minera 1.4 Fxxx 11,750 0 3.707
7. Metalurgicay Siderargica 0.7 0.538 | 1.321 | 0.492 | 0.495
8. HIdI’OC&rbUI’OS *kkk *k*k*k *kkk *k*k*k *kkk
9.Petroquimicos 0.1 0 0.129 0 0.027

10.Cementera 7.1 0.095 | 4.921 0 0
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11.Calera 0.4 0.830 | 0.455 | 0.916 | 0.070
12.Automotriz y Autopartes 0.011 | 0.454 | 0.824 |1.422 | 0.663

13.Quimicos-Farmacéutica 0.4 0.795 | 0.428 [0.934 | 0.443
14.Celulosa y Papel 0.4 0 0.600 0 0.807
15.Aceites y Grasas Vegetales 1.4 0 1.819 0 4.247
16.Productora de Alimentos 0.638 | 2.550 | 0.501 |1.131 | 0.875
17.Elaboracion de bebidas 0.172 | 0.671 | 0.312 | 0.931 | 0.104
18.Ferrocarrilera 4,130 | **** | 3770 | **** | 6.967
19.Maderera 0 Fkkx 0 Fxkx | 1.465
20.Vidriera 0.194 | **** | 0.164 | **** | 0.220
21.Tabacalera 6.016 | **** 0 Fkkk | Ak
22.Servicios de Banca y Crédito 0.040 0 0 0 0
OTRAS ACTIVIDADES

23.Construccion 0 Frkx ] 6.823 | **** | 0.035
24.Transporte Terrestre 0.626 | 0.538 | 1.275 | 0.359 | 2.707
25.Transporte Maritimo 0 faloiokal 0 faloialoll Makoiok
26.Transporte Aéreo 0.223 0 3.681 0 0
27.Servicios Conexos al Transporte 0.778 0 0.576 0 0.390
28.Servicios Telefonicos 0.230 | **** | 0.217 | **** 0
29.Comercio 1.133 | 0.868 | 0.804 | 0.654 | 2.741
30.0tros servicios 0.006 | 0.473 | 0.336 | 0.215| 0.259
31.Educativos e Investigacion 0.174 0 0.226 0 0.011
32.Asistencia Médica y Social 8.335 | **** | 2289 | **** | 5637
33.Distribucion de Gas 0.530 | 2.747 | 0.330 | 3.178 | ****
34.Radio y Television 0.118 0 0.079 0 0.078
35.0tras Manufacturas 1.316 | 0.037 | 0.514 | 0.041| 0.423

****No se registrd revision

Es dificil determinar el impacto de los bonos de productividad sobre la
productividad misma de las empresas. Sin embargo, una estimacién muy gruesa obtenida
del Cuadro No. muestra que el coeficiente de correlacion entre productividad por rama y
porcentaje de establecimiento en la rama con convenios de productividad es negativo para
1998 y el 2001. No desconocemos las limitaciones de esta estimacion puesto que se
necesitaria de un analisis multivariado en el que interviniera al menos la tecnologia, la
organizacion del trabajo, las relaciones laborales y la calificacion de la mano de obra para
determinar el peso de cada factor en la productividad.

Por otro lado, podriamos clasificar los pactos de productividad en dos tipos: activos y

pasivos. En los primeros el sindicato se constituye interlocutor activo en los planes de
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productividad, y despliega una amplia participacion en su disefio, implementacion y
evaluacion de dichos planes y en la determinacion de los criterios para distribuir los
beneficios econdmicos.

Los pactos de productividad pasivos limitan la accion sindical a la mera aceptacion
de los proyectos empresariales a cambio de la preservacion de ciertas condiciones de
trabajo y, en especial, de la definicion de incentivos por productividad. En este caso, el
sindicato no participa en el disefio de los planes correspondientes ni en la determinacion de
los indicadores de productividad. Se trata pues de un pacto instrumental que no modifica
las relaciones laborales entre empresa y sindicato. En pocas palabras, sanciona el “dejar

hacer” empresarial a cambio de algunos ingresos suplementarios para los trabajadores.

a. Los pactos activos

A la fecha son pocos los pactos activos, y no tenemos bases para sostener que
proliferaran en el futuro inmediato. Entre los pactos de este tipo se encuentran los de
Telefonos de México (Telmex) y la compafiia de Luz y Fuerza del Centro (CLFC).

El caso de Telmex es con mucho el méas desarrollado. La inclusion de la clausula 194 en
el contrato colectivo de 1990 permitié que el sindicato participara en los programas de
productividad. Posteriormente, empresa y sindicato firmaron el “Convenio sobre
productividad, calidad y capacitacion para la modernizacion integral de Telmex” (29 de
noviembre de 1990), mediante el cual se establecio:

e el derecho de los trabajadores para participar propositiva y creativamente en la
modernizacion de la empresa, asi como el derecho a recompensas por esfuerzos
adicionales;

¢ ¢l compromiso para que empresa y sindicato disefien un programa para la elevacién y
el mejoramiento de la productividad y la calidad,;

¢ la definicidn bilateral de los procesos de modernizacion administrativa y operativa,;

¢ la promocion de una nueva cultura laboral basada en la concertacion y los beneficios
mutuos;

e la ratificacion del modelo de calidad que habia sido firmado por iniciativa del

sindicato
en 1989
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e la implantacion de programas de capacitacion con el objetivo de estimular la
capacitacion creativa;
e la promocion del trabajo en equipo y el mejoramiento de las condiciones de vida en el
trabajo;
e la constitucion de una comision mixta encargada de definir los criterios e indicadores
para medir la productividad;

e el compromiso de la empresa para capacitar a los directivos en calidad total.

El sentido general de los acuerdos sobre productividad de los telefonistas, la
especificacion paulatina de los mismos y el grado de avance en su implementacion
permiten afirmar que este es el caso mas desarrollado en el contexto mexicano. Por ello, no
pocas veces sirve de modelo a otros sindicatos al momento de establecer sus propios
convenios de productividad.

El caso del convenio entre el Sindicato Mexicano de Electricistas (SME) y la CLFC,
aunque es un poco diferente porque pasdé por muchas vicisitudes, representa también una
posicion activa del sindicato con respecto a la Industria Eléctrica que estipuld el
compromiso estatal para crear una nueva empresa a partir de la CLFC, para ello hace
algunos afios se formaron las comisiones mixtas de productividad y de estructura
administrativa y bases financieras. Los trabajos de la primera comisién concluyeron con
una definicion amplia de la productividad en un sentido semejante al que aparece en el
contrato de Telmex y que posteriormente estaria en el ANEPC. Dicho concepto abarcé las
condiciones de trabajo, el elemento salarial y la capacitacion de la fuerza de trabajo. Mas
aun, el Sindicato Mexicano de Electricistas (SME) logré también que se incluyera en la
definicién de productividad algunos elementos relacionados con la gestién gerencial que
desbordan el ambito de los procesos de trabajo, tales como el estilo de direccion, la calidad
y disponibilidad de recursos materiales, la comunicacion horizontal y vertical, la asignacion
de recursos financieros, la innovacion tecnoldgica, los programas de desarrollo cultural y
social para los trabajadores y la comercializacién de los productos. Ademas, como parte de
su estrategia, el SME opt6 por la aplicacién de indicadores globales de productividad para

no fomentar la fragmentacion de los intereses de los agremiados.
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b. Los convenios pasivos

En abril de 1992 el Sindicato Unico de Trabajadores Electricistas de la Republica
Mexicana (SUTERM) firmd su primer convenio de productividad con la Comision Federal
de Electricistas (CFE). Este convenio establece que la iniciativa de los planes de
productividad, su medicion y evaluacion son facultades exclusivas de la empresa.
Adicionalmente reglamenta los horarios para impartir el adiestramiento y la capacitacion, y
afiade que habra un estimulo para los trabajadores que asistan a los cursos, pero deja en
manos de la empresa la decision sobre los contenidos de la capacitacion. La concepcion de
productividad que sustent6 el disefio de este convenio se manifiesta con toda claridad en
estipulaciones como las siguientes: para aumentar su productividad los trabajadores pueden
optar por la reduccion de su periodo vacacional a cambio del correspondiente pago extra;
en el renglon de permisos, se afiade el término “sin goce de salario”; se crea el incentivo
catorcenal, que consiste de un dia de salario tabulado sin considerar prestaciones; para la
asignacion del incentivo solamente se toma en cuenta la asistencia y la puntualidad. Como
consecuencia de la inconformidad de los trabajadores se firmo posteriormente un segundo

convenio de productividad mas complejo y de mayores alcances.

2. La flexibilidad salarial en los contratos colectivos de trabajo

A. Contratos de Jurisdiccion Federal

En 1996 se realizé la primera investigacion amplia en el pais de contratos colectivos de
trabajo de jurisdiccion federal. Las empresas y sindicatos que depositan sus contratos
colectivos en la junta Federal de Conciliacién y Arbitraje corresponden a las compafiias que
tienen establecimientos en méas de una entidad federativa y puede suponerse que se trata de
los contratos de las empresas mas grandes y los que han sido mas protectores de los
trabajadores. Para el andlisis de la flexibilidad salarial se tom6 una muestra aleatoria por
rama (tal como se clasifican en la Junta Federal de Conciliacion y Arbitraje) de alrededor
del 10% del universo de contratos colectivos registrados (n=1000 contratos). El 17.9% de

los casos resultaron con flexibilidad salarial alta, en cambio, el 65.5% de los contratos
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analizados no especificaban el establecimiento de estimulos o bonos. Los indices de
Flexibilidad salarial variaron entre —1 y +1 y se construyeron como porcentaje de contratos

que considera bonos de puntualidad y asistencia y de productividad.
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Cuadro No 12. : INDICE DE FLEXIBILIDAD SALARIAL POR RAMA (1996)

RAMA INDICE DESVIACIO | MINIMO | MAXIMO | NO.
N DE
ESTANDAR CAS
OS
TOTAL -0.49 0.64 -1.00 1.00 906
1 TEXTIL -0.49 0.72 -1.00 1.00 36
2 ELECTRICA -0.91 0.27 -1.00 0.00 19
3 CINEMATOGRAFICA -0.93 0.29 -1.00 1.00 106
4 HULERA -0.76 0.42 -1.00 0.00 11
5 AZUCARERA -0.33 0.00 -0.33 -0.33 1
6 MINERA -0.79 0.43 -1.00 0.00 14
7 METALURGIAY SIDERURGIA -0.29 0.65 -1.00 1.00 35
8 HIDROCARBUROS 0.00 0.00 0.00 0.00 0
9 PETROQUIMICA 0.11 0.19 0.00 0.33 3
1 CEMENTERA -0.42 0.60 -1.00 1.00 21
0
1 CALERA -0.63 0.52 -1.00 0.00 8
1
1 AUTOMOTRIZ Y AUTOPARTES -0.48 0.52 -1.00 0.33 40
2
1 QUIMICAY FARMACEUTICA -0.57 0.51 -1.00 0.33 104
3
1 CELULOSAY PAPEL -0.33 0.51 -1.00 0.33 12
4
1 ACEITES Y GRASAS VEGETAL -0.70 0.48 -1.00 0.00 10
5
1 PRODUCTORA DE ALIMENTOS -0.31 0.71 -1.00 1.00 138
6
1 ELABORADORA DE BEBIDAS -0.51 0.63 -1.00 1.00 84
;
1 FERROCARRILERA 0.00 0.00 0.00 0.00 0
8
1 MADERERA BASICA -0.64 0.50 -1.00 0.00 14
9
2 VIDRIERA 0.00 0.00 0.00 0.00 3
0
2 TABACALERA -1.00 0.00 -1.00 -1.00 2
1
2 ADMINISTRADAS FORMA -0.10 0.63 -1.00 0.33 7
2 DIRECTA/DESCENTRAL.
2 CONTRATO O CONCESION -0.29 0.85 -1.00 1.00 152
3 FEDERAL
2 EJECUTEN TRABAJOS EN ZONAS -0.45 0.44 -1.00 0.67 86
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4 FEDERALES

Fuente: De la Garza, E. y A. Bouzas (1998)
D.F.: lIEc-UNAM

Flexibilidad
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4

En términos de flexibilidad salarial, todas las ramas resultaron de nivel bajo, pero
especialmente las ramas de electricidad, hule, mineria, aceites y grasa vegetales, tabaco
resultaron las de salario mas rigido. Por Estados, los mas rigidos salarialmente fueron Hidalgo,
Michoacan, , Sonora, Tabasco, Tamaulipas, Zacatecas y  Yucatan.
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Cuadro No. 13: INDICE DE FLEXIBILIDAD SALARIAL POR ESTADO (1996)

ENTIDAD INDICE |DESVIACIO | MINIMO | MAXIMO |NO. DE
N CASOS
ESTANDAR

TOTAL -0.49 0.64 -1.00 1.00 906
1 AUGUASCALIENT -0.30 0.84 -1.00 1.00 10

ES
2 BAJA -0.40 0.64 -1.00 1.00 24

CALIFORNIA
3 BAJA -0.28 0.75 -1.00 0.50 3

CALIFORNIA SUR
4 CAMPECHE 0.00 0.00 0.00 0.00 0
5 COAHUILA -0.45 0.67 -1.00 1.00 22
6 COLIMA -0.47 0.51 -1.00 0.00 5
7 CHIAPAS -0.38 0.83 -1.00 1.00 7
8 CHIHUAHUA -0.43 0.58 -1.00 0.67 14
9 DISTRITO -0.47 0.62 -1.00 1.00 230

FEDERAL
10 DURANGO -0.46 0.66 -1.00 1.00 13
11 GUANAJUATO -0.51 0.68 -1.00 1.00 30
12 GUERRERO -0.50 0.72 -1.00 1.00 10
13 HIDALGO -0.64 0.69 -1.00 1.00 20
14 JALISCO -0.57 0.64 -1.00 1.00 86
15 MEXICO -0.48 0.65 -1.00 1.00 134
16 MICHOACAN -0.80 0.43 -1.00 0.33 15
17 MORELQOS -0.26 0.92 -1.00 1.00 9
18 NAYARIT -0.71 0.60 -1.00 0.67 8
19 NUEVO LEON -0.27 0.78 -1.00 1.00 34
20 OAXACA -0.81 0.46 -1.00 0.33 12
21 PUEBLA -0.47 0.67 -1.00 1.00 31
22 QUERETARO -0.36 0.69 -1.00 1.00 11
23 QUINTANA ROO -0.61 0.44 -1.00 0.00 6
24 SAN LUIS POTOSI 0.10 0.53 -1.00 0.50 7
25 SINALOA -0.44 0.58 -1.00 1.00 21
26 SONORA -0.61 0.52 -1.00 0.50 23
27 TABASCO -0.67 0.58 -1.00 0.00 3
28 TAMAULIPAS -0.58 0.62 -1.00 1.00 24
29 TLAXCALA -0.37 0.79 -1.00 1.00 9
30 VERACRUZ -0.55 0.64 -1.00 1.00 64
31 YUCATAN -0.60 0.59 -1.00 0.50 8
32 ZACATECAS -1.00 0.00 -1.00 -1.00 S
99 NO -0.58 0.61 -1.00 0.33 8
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| ESPECIFICADO |

Fuente: Idem

Los indices de flexibilidad salarial calculados por la Secretaria del Trabajo a partir de contratos de

jurisdiccion federal llegaba a una conclusion semejante

Cuadro No. 14: Contratos federales: indice general de flexibilidad laboral por rama (1996)

RAMA INDIC
E
TEXTIL 0.80
ELECTRICA 1.47
CINEMATOGRAFICA 0.76
HULERA 0.69
AZUCARERA 0.26
MINERA 1.22
METALURGIA'Y 1.23
SIDERURGIA
PETROQUIMICA 1.43
CEMENTERA 1.14
CALERA 1.02
AUTOMOTRIZY 1.03
AUTOPARTES
QUIMICAY 0.76

FARMACEUTICA
CELULOSA Y PAPEL 0.94
ACEITES Y GRASAS 0.84

VEGETALES

PRODUCTORA DE 1.05
ALIMENTOS

ELABORADORA DE 0.90
BEBIDAS

MADERERA BASICA 0.78
VIDRIERA 1.35
TABACALERA 0.59
ADMINISTRADAS 1.23

DIRECTAMENTE O
DESCENTRALIZADAS
CONTRATO O 0.73
CONCESION FEDERAL
EJECUTEN TRABAJOS 0.82
EN ZONA FEDERAL
Fuente: CCT-JF-96. El indice vade 0 a 3
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Cuadro No. 15: Contratos federales: indice general de flexibilidad laboral por entidad
(1996)

ENTIDAD INDIC
E

AUGUASCALIENTES| 0.75
BAJA CALIFORNIA 1.06
BAJA CALIFORNIA 1.25
SUR

COAHUILA 1.17
COLIMA 0.82
CHIAPAS 0.93
CHIHUAHUA 0.96
DISTRITO FEDERAL 0.91
DURANGO 0.83
GUANAJUATO 1.09
GUERRERO 0.94
HIDALGO 0.94
JALISCO 0.75
MEXICO 0.76
MICHOACAN 0.78
MORELQOS 0.81
NAYARIT 0.75
NUEVO LEON 0.93
OAXACA 0.87
PUEBLA 0.99
QUERETARO 1.04
QUINTANA ROO 0.77
SAN LUIS POTOSI 1.15
SINALOA 1.09
SONORA 0.94
TABASCO 0.82
TAMAULIPAS 0.95
TLAXCALA 0.86
VERACRUZ 0.78
YUCATAN 0.98
ZACATECAS 1.03
NO IDENTIFICADA 1.27

Fuente: CCT-JF-96. El Indice vade 0 a 3.
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Como conclusion de las investigaciones mencionadas, en la flexibilidad salarial habia rigidez al
predominar el salario mensual o quincenal fijo por categoria, y este se encontraba muy regulado; habia

poca importancia de los bonos de puntualidad y asistencia, productividad o calidad.

A. Contratos de Jurisdiccion Local

En otra investigacion sobre Contratos Colectivos de Trabajo de jurisdiccion local realizada en

1998 se encontro que solo el 15.33% de los contratos contemplaban bonos por productividad o

calidad, y el célculo de un indice de flexibilidad salarial daba por resultado que en las entidades

federativas analizadas los indices eran de rigidez salarial, en especial en Yucatan.

Cuadro No. 16: BONOS CONTEJ\/IPLADOS EN CONTRATOS COLECTIVOS DE
JURISDICCION LOCAL (Porcentaje del total de contratos)

(1998)
Puntualidad y asistencia | Productividad o calidad | Otros
Si 17.34 15.33 20.92
No 12.32 10.60 55.16
No especificado 70.34 74.07 23.92

Fuente: CCT-JL-98

Cuadro No. 17 INDICES DE FLEXIBILIDAD SALARIAL DE CONTRATOS DE
JURISDICCION LOCAL (1998)

FLEXIBILIDAD SALARIAL POR ENTIDAD (contratos locales)
Desviacion
Minimo Maximo Media Estandar
/Aguascalientes -0.33 0.33 -0.20 0.20
Jalisco -1.00 0.67 -0.29 0.35
Estado de México -1.00 0.33 -0.28 0.26
Morelos -0.33 0.33 -0.09 0.23
Querétaro -0.33 1.00 -0.09 0.28
Sonora -0.33 0.67 0.04 0.39
\Veracruz -0.67 0.33 -0.22 0.19
Yucatan -1.00 0.33 -0.53 0.36
TOTAL ENTIDADES -1.00 1.00 -0.27 0.32

Fuente: CCT-JL-98
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2. Sindicatos, productividad y flexibilidad

Cuadro No. 18: Porcentaje de Establecimientos con Sindicato en 1998 en la Manufactura

Tamafio

Total

Grande

Mediana Pequeiia

Micro

Porcentaje
establecimientos
con sindicato

8.1

90.1

79.9 42.7

4.2

Porcentaje
trabajadores
sindicalizados

46.0

68.2

56.4 34.9

8.6

Fuente: INEGI (1999) ENESTYC.

Las empresas grandes son las de mayor sindicalizacion. También los resultados de la
encuesta MIM muestran correlaciones positivas entre sindicalizacion con productividad, asi

como entre sindicalizacion y remuneraciones promedio por trabajador.

Cuadro No. 19: Sindicalizacion y Nivel de la Productividad en la Industria Manufacturera,
1994 (por ciento de establecimientos)

Tiene sindicato

Productividad baja

Productividad media

Productividad alta

Si

88.3

0.51

11.2

No

94.9

0.0

5.1

Fuente : MIM (1994)

Analizaremos, utilizando datos de las encuestas ENESTYC y MIM, las relaciones entre
sindicalizacion (solo fue posible tener el dato de si un establecimiento tenia sindicato y no
la tasa de trabajadores sindicalizados en 1991) con indicadores de flexibilidad y de
productividad. Las claves de las ramas manufactureras utilizadas son :

3100
3200
3300
3400
3500

productos alimenticios, bebidas y tabacos

textiles, prendas de vestir, e industria del calzado

industrias de la madera y productos de madera

papel, productos de papel, imprentas y editoriales

substancias quimicas, productos derivados del carbon, hule y plastico
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3600 productos minerales no metélicos

3700 industrias metalicas basicas

3800 productos metalicos, maquinaria y equipo

3900 otras industrias manufactureras

La productividad se calculé como valor agregado entre personal total ocupado

Las claves de las columnas son :

| = Porcentaje de establecimientos que tiene sindicato

Il = Productividad

I11= Porcentaje de establecimientos que tienen tecnologia novedosa

IV= Porcentaje de establecimientos que realizaron cambios en la organizacién
de la produccién a partir de 1987

V= Porcentaje de establecimientos que emplearon trabajadores eventuales

VI= Porcentaje de establecimientos que utilizaron subcontratistas

VI1= Porcentaje de establecimientos que practican la participacion de los trabajadores en

el mejoramiento de la productividad

VIl1= Tasa de rotacion entre puestos

Cuadro No. 20:Sindicalizacion, productividad, innovacién y flexibilidad en la industria

manufacturera por rama de actividad, datos de 1991.

Rama I I 11 \Y/ \ VI VIl
Total 15.2 79.4 2.4 13.9 21.2 35.8 41.0
3100 9.0 82.2 0.6 9.7 13.5 2.4 40.5
3200 21.2 385 8.3 15.8 18.7 3.1 39.0
3300 8.1 62.4 2.2 10.1 28.2 2.7 32.4
3400 11.3 79.6 1.5 21.4 17.2 3.5 55.1
3500 59.7 104.6 5.3 48.6 41.7 15.2 69.8
3600 13.5 68.4 1.5 9.9 26.3 3.2 35.7
3700 54.1 1421 1.0 48.8 33.6 13.2 56.9
3800 18.8 89.1 1.8 15.2 27.0 4.4 40.1
3900 35.0 38.8 17.7 22.5 26.0 2.4 57.8
R |- 0.545 0.272 0.949 0.791 0.897 0.818

Fuente : elaboracidn propia a partir de la ENESTYC
r= coeficiente de correlacion entre | y las demas variables de las columnas.

Del Cuadro anterior se puede observar que la presencia de sindicatos en establecimientos

manufactureros se correlaciona positivamente con : productividad, tecnologia novedosa,
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cambio en organizacion del trabajo, empleo de trabajadores eventuales, participacion de
subcontratistas, y participacion de los trabajadores en el mejoramiento de la productividad
Adicionalmente, por rama manufacturera el coeficiente de correlacion entre innovacion en
el producto y sindicalizacion fue de 0.594 ; para el uso de subcontratistas y sindicalizacion
de 0.67 ; para el porcentaje de trabajadores que recibieron capacitacion y sindicalizacion de
0.69.

Es cierto que estas correlaciones positivas altas entre sindicalizacion y modernizacion de la
empresa no necesariamente significan que el sindicato es un agente activo y participativo
en esta modernizacion, nuestras mediciones de bilateralidad apuntan en sentido contrario,
pero al menos pueden significar que no son un obstaculo para la innovacion en las

empresas Yy la flexibilidad del trabajo

Cuadro No. 21: Sindicalizacion, productividad, innovacion y flexibilidad en la industria
manufacturera segn tamafio de establecimiento, datos de 1991

Tamafio | 1 11 v V VI VIiI VIl
Grande (87.1 96.2 11.5 66.3 68.3 20.0 17.9 74.6
Mediano | 84.0 77.3 9.2 62.8 60.4 13.8 17.1 68.0
Pequerio | 66.0 65.4 55 47.8 41.3 14.3 18.1 67.5
Micro 6.9 41.5 1.8 8.2 17.3 1.9 12.4 36.9

R 0.93 0.93 0.99 0.96 0.95 0.90 0.98
Fuente : Ibid.

Del cuadro No. 22 se observa gque las empresas grandes son las mas innovadoras y a la vez
las de mayor sindicalizacion. También los resultados de la encuesta MIM muestran

correlaciones positivas entre sindicalizacion con productividad.

Cuadro No. 22: Nivel de la productividad y sindicalizacion en la industria manufacturera,
1994 (porcentaje de establecimientos por nivel de productividad)

Nivel de productividad

Si tienen sindicato

No tienen sindicato

Baja 53.6 46.4
Mediana 100.0 0.0
Alta 73.3 26.3

Fuente ; UAMI, MIM, 1994
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También encontramos una correlacion positiva pero menos fuerte que para las variables de

innovacion y flexibilidad laboral, entre sindicalizacion y salario promedio por obrero.

Cuadro No. 23: Sindicalizacion y salario promedio mensual por obrero por rama
manufacturera, datos de 1992

Rama Tasa de sindicatos Salario promedio (nuevos
pesos de 1992)
Total 15.2 1459.8
3100 9.0 1213.9
3200 21.2 1122.9
3300 8.1 1540.6
3400 11.3 1518.3
3500 59.7 1900.6
3600 13.5 1465.9
3700 54.1 1650.0
3800 18.8 1627.8
3900 35.0 1067.0

Fuente : ENESTYC, STyPS, 1992
Coeficiente de correlacion : 0.442

Del Cuadro No. 36 se confirma la correlacion alta en 1991 y 1994 entre tener sindicato y
remuneracion promedio por trabajador; correlacién que es muy alta entre tener sindicato y
cambio en la organizacion del trabajo

Cuadro No. 24 : Coeficientes de Correlacion entre Tasa de Sindicalizacion y Variables del
Proceso Productivo y Laborales

1991 1998
Productividad 0.545 0.548
Porcentaje con tecnologia novedosa 0.272 --
Porcentaje que realizaron cambios en la|0.949 0.83
organizacion de la produccion
Porcentaje de trabajadores de planta 0.47 (1994)
Porcentaje que utilizaron eventuales 0.791 0.603
Porcentaje que utilizaron subcontratistas 0.897 0.206
Porcentaje  con involucramiento de los | 0.818
trabajadores
Remuneraciones promedio por trabajador 0.59 0.70 (1994)
Porcentaje de establecimientos con bonos por 0.74 (1994)
productividad

Fuente: Elaboracion propia a partir de INEGI (1992, 1999) ENESTYC
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Del cuadro anterior se puede observar que la presencia de sindicatos en establecimientos
manufactureros se correlaciona positivamente con : productividad, tecnologia novedosa,
cambio en organizacion del trabajo, empleo de trabajadores de planta, establecimientos que
emplearon trabajadores eventuales, participacion de subcontratistas, participacion de los
trabajadores en el mejoramiento de la productividad, salarios y bonos por productividad.

5. La Legislacion Laboral

La legislacién laboral tiene que ver con la flexibilidad porque contiene normas que la
impactan en lo funcional, numérico y salarial. En este apartado se analizara brevemente la
legislacidn laboral y se adelantaran algunas propuestas de modificacion.

Las leyes laborales en México hasta ahora no han sido modificadas, sin embargo, desde
1988 se inicié un debate que no termina aun acerca de la necesidad de flexibilizar la ley
laboral y que se ha intensificado después de la entrada en vigor del NAFTA (Tratado de
Libre Comercio). Las primeras propuestas de modificacion provinieron de las
organizaciones empresariales CONCANACO (empresarios del comercio) y COPARMEX
(sindicato patronal). El punto central era la flexibilidad del trabajo, justificado por el nuevo
contexto de globalizacion del mercado y la produccion, la modernizacién de los procesos
productivos, la necesidad de proporcionar mayor confianza a los inversionistas y, sobre
todo, elevar la productividad y la calidad (De Buen, 1989).

En aquellas propuestas iniciales se comprendian los tres aspectos clasicos de la
flexibilidad del trabajo, ademés de limitaciones a los conflictos obrero patronales.

En cuanto a flexibilidad numérica se proponia revisar el concepto de indemnizacion por
despido, simplificar el retiro del trabajador y el concepto de salario caido, asi como
replantar el proceso de rescision del contrato. En la funcional se planteaba flexibilizar la
jornada de trabajo, establecer la polivalencia y comisiones de productividad. En la salarial
replantear el concepto de salario remunerador y poner el salario en funcion de la
productividad y de las condiciones econémicas de cada empresa, reformular la idea de
prestacion econdmica y ponerla en funcion de las capacidades de cada empresa, asi como
implantar el salario por hora.
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En cuanto a los conflictos obrero patronales se pedia prohibir las huelgas por solidaridad,
establecer la responsabilidad de los sindicatos si las huelgas eran declaradas inexistentes y
mayores restricciones a las huelgas en los servicios publicos.

En el afio de 1989 la diputacion obrera del PRI (Partido Revolucionario Institucional)
logré que el Congreso de la Unidn hiciera una consulta popular acerca de las posibles
modificaciones a la Ley Federal del Trabajo; la Secretaria del Trabajo formé una comision
tripartita para la elaboracién de un proyecto de modificacion, pero esta no llegé a emitir
ningun resultado pablico. Desde ese afio a la fecha, periédicamente los empresarios han
reclamado una nueva Ley del Trabajo y los sindicatos se han dividido entre los que se
oponen a toda modificacion (Sindicalismo Independiente, CTM, Sindicato Mexicano de
Electricistas) y los que aceptan modificaciones que no afecten derechos adquiridos, sobre
todo los que hablan de la necesidad de un nuevo capitulo acerca de modernizacion y
productividad (Sindicato de Telefonistas de la Republica Mexicana, Frente Auténtico del
Trabajo).

Una propuesta sistematica empresarial estad contenida en el documento que las
organizaciones empresariales Coparmex, Concanaco y Canacintra (empresarios de la
industria) presentaron en 1994 al candidato triunfante del PRI a la presidencia de la
republica, Ernesto Zedillo de lineamientos de politica econdémica que contiene un apartado
laboral. En este documento se justifica el cambio en la legislacion del trabajo en aras de
lograr una mayor competitividad. Los puntos principales de modificacion segun los
empresarios serian:

1)  Movilidad funcional y geogréfica con multihabilidades

2)  Contratos temporales, por hora o jornada reducida

3) Racionalizar causales de rescision de contratos

4)  Limitaciones en cuanto a responsabilidades en juicios laborales por el pago de
salarios caidos

5)  Pago por hora

6) Democratizar la huelga: previo al estallamiento acreditar la voluntad mayoritaria de
los trabajadores con voto secreto; asimismo en la decision para levantarla

7)  Desaparecer las juntas de conciliacion y arbitraje

8)  Desaparecer los contratos ley
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9)  Establecer contratos de capacitacion sin que impliquen relacién laboral

10) Acabar con el escalafon ciego y cambiarlo a escalafon por capacidad

11)  Establecer prestaciones laborales y sindicales de acuerdo con las condiciones de
cada empresa (implica el cuestionamiento del funcionamiento de la Seguridad Social)
12)  Eliminar la clausula de exclusién por ingreso 'y separacion

13)  Libertad de sindicalizarse

14)  Sindicalismo apolitico, acabar con la relacién con los partidos.

En cuanto a proyectos de modificacién de la ley laboral, las organizaciones empresariales
no han presentado un solo frente. EI Consejo Coordinado Empresarial (CCE), que es la
organizacion empresarial mas amplia del pais, ha apoyado de manera mas decidida la
politica econdmica del gobierno y, en esta medida, en los periodos en los que el Estado no
insistié en la reforma laboral tampoco el CCE considerd que era indispensable. Una
posicion semejante adoptd la Concamin. Es decir las mas insistentes han sido la Concanaco
y la Coparmex. Desde el inicio de la campafia de Salinas de Gortari por la presidencia
(1988) prometié una nueva ley Laboral, pero terminé su periodo y no lo logrd, declarando
al final de su periodo que dos grandes reformas estaban pendientes, la laboral y la de
seguridad social. La CTM al inicio (1989) no tuvo una posicion completamente opuesta a la
reforma, pero cuando se conocio la propuesta de la Coparmex-Concanaco, que en parte era
anticorporativa, cambié radicalmente y desde entonces se ha mantenido renuente a las
modificaciones. Entre mayo de 1990 y mayo de 1992 el Estado ya no insistio en la reforma,
los empresarios por el contrario siguieron declarando la necesidad de cambiarlay la CTM
oponiéndose. De mayo de 1992 a noviembre de 1993 se establecid una especie de tregua
entre la CTM y los empresarios para no entorpecer la negociacion del NAFTA, a partir de
ahi los empresarios han insistido en la reforma; la CTM se ha opuesto y el Estado ha
declarado esta necesidad ( De la Garza y Bouzas, 1998).

En 1995 la polémica acerca del cambio en la Ley Federal del Trabajo fue reforzada por
los planteamientos contenidos en el Plan Nacional de Desarrollo del gobierno zedillista, en
el sentido de la necesaria flexibilizacion de los mercados laborales. Sin embargo, el
impulso por parte de la Secretaria del Trabajo de modificacion de la ley sigui6 hasta 1996
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un camino gradualista, llamando a la CTM y a la COPARMEX a ponerse de acuerdo; la
negociacion se reinicié con el mutuo reconocimiento de la necesidad de una cultura laboral.
En este contexto el Partido Accion Nacional (PAN) presento su iniciativa de reforma de
la legislacion laboral. El proyecto del PAN, elaborado por el prestigioso abogado Nestor de
Buen, tiene dos componentes novedosos principales: primero, considera a la flexibilidad el
trabajo en aspectos muy diversos, que en esencia coincidiria con las propuestas de la
Coparmex y la Concanaco; y, segundo, la democratizacion de las organizaciones obreras,
gue se aleja de los planteamientos gubernamentales y de las cupulas patronales y obreras.
En el aspecto de la flexibilidad el trabajo, el proyecto panista cambia principios basicos
del derecho laboral que habian privado en México, al denunciar el caracter tutelar del
Estado con respecto de la parte méas débil en la relacion laboral y substituirlo por la funcion
de guardian del equilibrio entre los factores de la produccion; el otro cambio importante en
los principios es la substitucion de la idea de justicia social por la promocién del empleo y
de la productividad. Por este camino, la flexibilidad del trabajo aparece en el proyecto de la
ley en sus tres formas clasicas: la flexibilidad numérica es decir, la capacidad de las
empresas para emplea o desemplear de acuerdo con las necesidades de la produccion. En
este sentido se introducen las nociones de contrato de aprendizaje con su periodo de prueba;
se flexibiliza la terminacion de la relacion laboral con la inclusion de una prima de
antigliedad, independientemente de la causa de la terminacion que substituye a los 20 dias
por afio mas los tres meses de salario y a la anterior prima de antigliedad de 12 dias de
salario por afio; flexibiliza el trabajo discontinuo; y reglamenta el empleo de
subcontratistas. En cuanto a la flexibilidad interna, se especifica que las condiciones de
trabajo pueden cambiar hacia arriba o hacia abajo; ademas se amplia la capacidad de la
empresa para mover a sus trabajadores entre puestos, geograficamente y sus dias y horarios
de trabajo; en particular se flexibiliza la distribucion del tiempo semanal del trabajo (que
propone de 40 horas) a criterio del empleador, segin las necesidades de la produccion;
plantea la obligacion por el obrero de laborar horas extras y en los dias de descanso
obligatorio si la produccion lo requiere, aunque esta obligacion no es para los dias de
descanso semanal; establece el privilegio de la capacidad sobre la antigiiedad para ascender
en el escalafén. En flexibilidad salarial (salario en funcion de productividad o calidad) no

propone una sola forma de salario, por ejemplo el salario por hora, sino que abre las
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posibilidades a multiples formas de pago con mayor claridad que en la Ley actual. En
resumen, la principal caracteristica de la flexibilidad que propone el proyecto panista es la
unilateralidad patronal; es decir, salvo en los dos casos que se mencionan en seguida, se
trata de una flexibilidad que no implica un acuerdo de por medio con la parte obrera. Estos
dos casos son: cuando los cambios en la Tecnologia o en la organizacion del trabajo afecten
el empleo. Hay muchos cambios tecnoldgicos o de organizacion que no suponen reduccion
de personal y todos estos quedan a la discrecionalidad patronal. El otro aspecto sujeto a la
bilateralidad es en cuanto a los programas de productividad y capacitacion. En estos se
sigue el actual modelo impulsado por la Secretaria del Trabajo de convenios de
productividad, sefialando que deben especificarse las metas y acciones de tales programas,
los indicadores de productividad, el tipo de informacion a proporcionar a los trabajadores,
el monto de los bonos y la capacitacion.

La otra gran novedad del proyectos del PAN es en cuanto a la representatividad de las
organizaciones obreras y su democratizacion. Este tema tiene a su vez dos aspectos
centrales. La eliminacion de la toma de nota ante la Secretaria del Trabajo en la
constitucion e organizaciones obreras; con la libertad para sindicalizarse o no de los
trabajadores, eliminando las clausulas de exclusion, posibilitando la existencia de contratos
colectivos junto a contratos individuales y abriendo los canales para la sindicalizacion de
los trabajadores de confianza; finalmente, eliminando la obligacion de ratificar los
convenios de trabajo ante las juntas de Conciliacién, que por cierto se les substituye por
Tribunales de lo Social, dependientes del poder judicial.

El otro aspecto importante de la democratizacion de las organizaciones obreras es la
aparicion de la categoria de Comité de Empresa, como érgano diferente de los sindicatos y
que el proyecto de hecho los substituye como firmantes de convenios de trabajo, vigilantes
de los mismos y por ser quienes declaran las huelgas. Es decir, los sindicatos quedan
reducidos a una suerte de corrientes de libre afiliacion que pueden participar con planillas
en las elecciones de Comités de Empresa, pero no representan como tales a los trabajadores
en las negociaciones colectivas. Es cierto que hay una excepcion, puesto que el proyecto
prevé la negociacién articulada en paraguas, de la rama a la empresa, en el nivel de rama el

sindicato mayoritario representaria a los trabajadores.
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El proyecto retoma las experiencias europeas en cuanto a constitucion de los Comites de
Empresa, que representarian a todos los trabajadores que no fueran de confianza, formen
0 no parte de un sindicato; estos comités serian la expresion de una democracia
representativa a través de delegados, con fuerte participacion de las bases en asambleas y
una vigilancia muy estricta sobre los procesos electorales. Adicionalmente, el
emplazamiento a huelga se democratiza al volver obligatoria la asamblea obrera como
organo decisorio; a la conciliacion se le considera estrictamente voluntaria; el Comité de
Empresa es quien emplaza y puede desistirse en cualquier momento; después de un mes
de huelga cualquiera de las partes puede solicitar la calificacion de la huelga; se
establecen limites temporales para la misma, en el caso de servicios a la comunidad; y, se
conserva el principio de que los huelguistas no pueden ser substituidos durante la huelga,
ni que la minoria pueda seguir laborando.

Recientemente el Partido de la Revolucion Democratica (PRD) ha elaborado un
anteproyecto de Ley del Trabajo. Este anteproyecto reconoce la necesidad de flexibilizar
moderadamente las relaciones de trabajo e insiste en eliminar controles gubernamentales
sobre el registro de sindicatos, la contratacion colectiva y la huelga. En 1998 la Secretaria
del Trabajo ha llamado a los sindicatos oficiales y a la nueva central salida del oficialismo,
la Unién Nacional de Trabajadores (UNT), a negociar con las organizaciones patronales la
posible modificacion de la Ley del Trabajo, sin embargo, los avances fueron escasos. A lo
sumo se llegé a elaborara un anteproyecto de Codigo Federal de Procedimientos del
Trabajo que no se ha presentado para su aprobacion ante el Congreso de la Union. De tal
forma que las posiciones actuales se dividen de la siguiente manera: el Congreso de la
Trabajo y la UNT aceptan la modificacion, siempre y que no se vulneren derechos
adquiridos; las organizaciones empresariales y el gobierno insisten en la flexibilizacion; el
PAN y el PRD aceptan la modificacién pero a partir de sus propios proyectos de Ley; la
Intersindical Primero de Mayo, que agrupa al sindicalismo independiente, se opone a las
modificaciones; el Frente Sindical Mexicano, de reciente creacion, encabezado por el
Sindicato Mexicano de Electricistas, se opone.

En sintesis, en cuanto a la flexibilidad laboral en su aspecto normativo hay dos fuentes
principales para los trabajadores del Apartado “A”: la Ley Federal del Trabajo y los
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Contratos Colectivos y Reglamentos Internos de Trabajo. Los trabajadores del Apartado
“B” tienen su propia legislacion y las llamadas Condiciones Generales de Trabajo.

Tanto la Ley Federal del Trabajo como los Contratos Colectivos tienen elementos de
rigidez y de flexibilidad. La Ley no ha cambiado, tampoco la mayoria de los contratos.
Aquellos que se han modificado han sido hacia una mayor flexibilidad. Estos cambios
sobre todo han operado en empresas grandes. Sin embargo, la mayoria de los contratos
colectivos son flexibles en lo funcional, sin contemplar tampoco formas de participacion e

involucramiento de los trabajadores en las decisiones de la produccion.
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Capitulo I11. Sistema Integral de Incentivos, un caso atipico de la industria del
calzado leonesa

Adriana Martinez M™.

INTRODUCCION

El presente reporte tiene como objetivo evaluar el funcionamiento del sistema de bonos de
productividad de una empresa maquiladora? de calzado. La investigacién conté con seis
entrevistas a profundidad: al director general, jefe de recursos humanos, supervisor, lider
de equipo y dos operarios, 1o que nos permitid contar con los puntos de vista de actores con
diferentes niveles jerarquicos y funciones.
1. EL ESTADO DE GUANAJUATO

Guanajuato participa con el 3.76 % del Producto Interno Bruto del pais. La siguiente
grafica muestra su contribucién al PIB nacional de 1993 al afio 2003. A partir del afio 2001

podemos ver un pequefio incremento en dicha contribucion.

Gréfica No. 1:

Participaciéon de Guanajuato en el PIB nacional
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Fuente: elaboracion propia con informacion de http://www.inegi.gob.mx

! Doctora en Estudios Sociales por la UAM lIztapalapa. Profesora de Economia en el ITESM campus Leén, email:
adriana.martinez@itesm.mx

2 Aunque la empresa no esta registrada ante la Secretaria de Economia, la llamaremos “maquiladora” pues es subcontratada
por las empresas para realizar sélo dos pasos del proceso productivo de calzado: corte y pespunte.
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El desarrollo industrial esta altamente diversificado, Guanajuato basa su economia
en 13 sectores productivos que el Gobierno del Estado ha clasificado como tradicionales:
cuero — calzado, textil — confeccion y artesanal, con potencial de crecimiento: automotriz y
de autopartes, metalmecéanico, quimico y petroquimico, agroindustrial, turismo.

El Producto Interno Bruto del estado, estd conformado en mayor medida por el sector
terciario donde se concentra el 57.79% del PIB, este sector estd compuesto por el comercio,
restaurantes y hoteles, las comunicaciones y transportes, los servicios financieros, seguros y
los servicios comunales y sociales. En segundo lugar, se encuentra el sector secundario,
donde se tiene el 35.08 por ciento, abarcando la mineria, la industria manufacturera, la
construccion y la electricidad. Finalmente el sector primario, participa con el 7.12 por

ciento, conformado por la agricultura, ganaderia, silvicultura, caza y pesca.

Los datos anteriores nos llevan a pensar en una terciarizacion de la economia
guanajuatense, sin embargo es recomendable realizar un estudio que dé cuenta del tipo de

empleos que se estan generando y del tipo de servicios que se estan ofreciendo.

Cuadro No. 1
Participacion Porcentual de las Divisiones en el Total de la Actividad Econdémica del Estado
Precios de 1993
8
Servicios 9
1 6 7 o -
: 3 5 : Financieros, | Servicios
\gropecuario, 2 : 4 . Comercio, Transporte,
. . Industria .. |Electricidad, : Seguros, | Comunales
Silvicultura 'y | Mineria Construccion Restaurantes| Almacenaje y - :
Manufacturera Gas y Agua - Actividades | Socialesy
Pesca y Hoteles | Comunicaciones o
Inmobiliarias | Personale:
y de Alquiler
9.64 0.43 18.49 5.94 1.42 20.63 11.38 14.83 18.89
8.97 0.45 19.59 5.75 1.35 20.58 11.82 14.98 18.24
9.25 0.41 20.39 5.18 1.49 18.74 11.96 15.66 18.52
8.69 0.39 24.25 5.01 1.42 17.34 12.55 14.53 17.18
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7.59 0.34 25.62 5.3 14 17.37 12.25 14.37 17.27
7.6 0.3 26.16 5.93 1.33 17.32 12.04 13.86 16.65
6.82 0.36 26.3 5.88 1.62 17.18 12.4 14.02 16.59
6.42 0.34 27.72 5.67 1.6 17.92 12.09 13.72 15.64
7.38 0.29 26.94 4.98 1.59 18.4 12.31 13.81 15.33
7.18 0.26 27.33 5.74 1.78 18.3 12.1 13.24 15.06
7.12 0.21 26.6 6.44 1.83 18.3 12.33 13.66 14.64

7.12% 35.08% 57.79%

Primario Secundario Terciario

51. Sistema de Cuentas Nacionales de México.

De acuerdo con la Secretaria de Desarrollo Economico Sustentable las ventajas
competitivas del estado son el salario competitivo, la estabilidad laboral, la estabilidad
politica, los costos competitivos, acceso a insumos nacionales, programas de apoyo e
incentivos, seguridad social y juridica, el sistema educativo. En este rubro, Guanajuato
cuenta con 57 instituciones de educacion superior, 51 centros de investigacion tecnologica

e industrial, representando la mayor concentracién de centros en el pais.

Estructura de las empresas en el estado

Si hacemos una caracterizacion del tamafio de los establecimientos en las manufacturas,
comercio y servicios nos damos cuenta que sélo el 0.2% son empresas grandes que generan
el 50% del PIB estatal y el 19.8% del empleo, en el otro extremo estan las micro empresas,
las cuales representan el 95.5% de los establecimientos y contribuyen con un 25% al PIB
estatal y con un 47.2% al empleo. Con estos numeros nos podemos dar cuenta de la
importancia que tiene en nuestra economia estatal las micros, pequefias y medianas
empresas (MIPYME’s) pues son generadoras de empleo y de riqueza. Pero también nos
podemos dar cuenta de que existen en ellas problemas de productividad, tienen procesos

productivos intensivos en mano de obra.

Cuadro No. 2: Estadisticas de los establecimientos en Guanajuato
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% de Contribucié
3 o % de empleo en las
Tamarfio de | Establecimientos en nal PIB
manufacturas,
empresa las manufacturas, _ o estatal
) o comercio y servicios
comercio y servicios (%)
Micro 95.5 47.2 25
Pequefias 3.5 17.1 12
Medianas 0.8 15.9 13
Grandes 0.2 19.8 50
Fuente: elaboracion propia con base en informacion de Secretaria de
Desarrollo Econdmico Sustentable

Datos sobre el empleo y desempleo

Durante el primer trimestre del afio, la Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) del estado
de Guanajuato fue de 1 millon 897 mil 244 personas, el 37.5 por ciento son mujeres y el

62.5 por ciento hombre.

En el primer trimestre del 2005, la tasa de desocupacién abierta® (TDA) en la
entidad fue de 4.67 por ciento. El desempleo se presenta con mayor incidencia en los

hombres que en las mujeres, 5 por ciento contra 4.2, respectivamente.

Cuadro No. 3: Principales indicadores de empleo en Guanajuato

Encuesta Indicador Il Trimestre de | IV trimestre de | Variacion
2000 2004 absoluta
Encuesta Poblacion 1,727,684 1,877,570 149,886
Nacional de | econémicamente
Empleo, (ENE) | activa

3 El INEGI anunci6 que a partir de enero de 2005, la Encuesta Nacional de Empleo Urbano (ENEU) y la Encuesta Nacional de
Empleo (ENE), serian sustituidas por una nueva Encuesta Nacional de Ocupacion y Empleo (ENOE). La ENOE, fue disefiada
conjuntamente por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social y el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica.
La ENOE mejora sustancialmente a la ENE/ENEU en todos los aspectos, pues cumple con los lineamientos internacionales y
en particular con los de la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico en lo referente a la medicién del
empleo, el subempleo, el desempleo abierto y la ocupacién informal, entre otros aspectos. Aspectos que contribuyen a una
mayor comparacién internacional.
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Ocupados 1,699,294 1,815,389 116.095
Desocupados 28,390 62,181 33,791
Tasa de 1.6 3.3 1.7
desocupacion
Encuesta Indicador I Trimestre | | Trimestre | Variacion
2000 2005 Absoluta
Poblacion n.a. 1,897,244 n.a
Encuesta econdémicamente
Nacional de | activa
Ocupaciony | Ocupados n.a. 1,808,561 n.a.
Empleo, Desocupados n.a 88,683 n.a
(ENOE) Tasa de n.a 4.67 n.a.

desocupacion

Nota: n.a. no aplica debido a que es nueva metodologia y no se tiene el antecedente.
Fuente: elaborado por la SDES con datos de INEGI.

El 54.5 por ciento de los ocupados estan en el sector terciario, es decir mas de 986

mil personas, el 30.9 por ciento en el secundario o industrial, mas de 559 mil y 14.4 por

ciento 0 méas de 260 mil en el sector primario.

Exportaciones

El Cuadro No. 4 muestra la participacion porcentual de los sectores econdmicos en las
exportaciones totales de Guanajuato. Destaca con un 79.26 % la aportacion del sector
autopartes y automotriz, en donde tenemos a la planta General Motors complejo Silao.

Después las exportaciones se concentran en los sectores: agroalimentario, metalmecénico,

textil-confeccion, pieles y cuero y calzado.

Los productos exportados tienen como principal destino a Estados Unidos, ademas

se mantienen exportaciones a Canadd, Japon, la Comunidad Econdmica Europea, Centro y

Sudamérica.
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De acuerdo con el gobierno, el comercio exterior se ha visto fortalecido gracias a las
ventajas que ofrece Guanajuato, ademas de las empresas nacionales, una cantidad
importante de empresas extranjeras ha encontrado conveniente instalar sus plantas
productoras en el estado, provocando asi un flujo comercial que ha permitido dinamizar el

desarrollo de la economia estatal.

Cuadro No. 4:
EXPORTACIONES DEL ESTADO DE
GUANAJUATO POR SECTORES ECONOMICOS
PERIODO: PARCIAL ENERO - DICIEMBRE 2003/p
(DOLARES)
PARTICIPACI
SECTOR ON
, TOTAL
ECONOMICO PORCENTUA
L
Agroalimentario 290,997,173.1 3.37
2
Articulos de piel y | 30,628,211.24
0.36
cuero
Autopartes 6,836,309,049 79.26
automotriz .60
144,782,936.9
Calzado 1.68
3
Caucho, plasticos vy
32,454,834.74 0.38
hule
Maquinas, aparatos y | 388,166,339.5 450
materiales eléctrico 8 '
_ 177,988,373.9
Metal-mecanica 5 2.06
Otras industrias 9,819,815.09 0.11
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Papel y productos
T 17,434,114.81 0.20
editoriales
Pieles y cuero 99,088,028.62 1.15
Productos cerdmicos | 60,123,081.79 0.70
Productos quimicos 82,834,106.42 0.96
Sombrereria 'y sus
9,517,015.64 0.11
partes
Textil 'y de la| 444,875,379.9
. 5.16
confeccion 6
TOTAL 8,625,018,461 100.00 %
46

Fuente: COFOCE con datos de la Administracion

General de Aduanas.

Nota 1: Las exportaciones incluyen fletes mas seguros y
las importaciones son valor aduanal.

Nota 2: Los datos incluyen cifras definitivas, temporales
y de maquila.

Nota 3: Las Cifras totales de las Exportaciones del
Estado de Guanajuato incluyen los montos de las
fracciones 87032401, 87043103 y 84181001 de las
exportaciones de empresas transnacionales.

Nota 4: Cifras elaboradas en base a la nueva Tarifa de
Importacion y Exportacion (TIGIE).

Nota 5: /p cifras preliminares

El nivel de competitividad internacional de las manufacturas se ha incrementado
considerablemente, al grado que a finales del 2004, existian en Guanajuato, 920 empresas
exportadoras y se realizaron exportaciones por un monto de 8,659.41 millones de doélares.
Guanajuato registra una tasa de crecimiento de 2004 a 2000 de un 38.68% en las

exportaciones, cifra mayor al crecimiento nacional que en ese mismo periodo ascendié a
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13.62 %. Las exportaciones de Guanajuato representan el 4.58% de las exportaciones
nacionales y contribuyen con el 38% del PIB Estatal. Sin embargo, encontramos una fuerte
concentracion de las exportaciones en el sector autopartes y automotriz. Podemos también
sefialar que el espectro de productos exportables es reducido en comparacién con el
potencial del estado.

Cuadro No. 5: EXPORTACIONES DE GUANAJUATO POR SECTORES
ECONOMICOS
(Millones de dolares)

SECTOR % DE PART VAR % (03-
ECONOMICO 200317 2004/P 2004 04)
Productos Quimicos | 82.83 114.47 1.32% 38.20%

Sombrereria 'y sus

partes 9.52 13.12 0.15% 37.87%
Caucho, plasticos y

hule 32.45 39.48 0.46% 21.65%
Otras industrias 9.82 11.43 0.13% 16.37%
Magq. Apar. Y

material eléctrico 388.17 449.89 5.20% 15.90%
Papel y productos

editoriales 17.43 19.89 0.23% 14.11%
Productos cerdmicos| 60.12 67.55 0.78% 12.36%
Textil 'y de la

confeccion 444.88 491.18 5.67% 10.41%
Agroalimentario 291.00 318.61 3.68% 9.49%

Pieles y cuero 99.09 105.52 1.22% 6.49%

Metalmecanica 177.99 188.33 2.17% 5.81%

Calzado 144.78 151.23 1.75% 4.45%

Autopartes y

automotriz 6,836.31 | 6,662.64 76.94% -2.54%
Articulos de piel y| 30.63 26.06 0.30% -14.91%
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Grafica No. 2:

Exportaciones 2000 a 2004 (millones de
délares)
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2. LA EMPRESA

Caracteristicas generales de Alfa



La empresa Alfa productora de calzado es una empresa con capital 100 % nacional y fue
fundada en el afio de 1997 como maquiladora de corte y pespunte; el 80 % de su
produccion es destinada al mercado nacional, siendo su unico cliente FLEXI, el 20%
restante lo exportan a Estados Unidos, siendo su principal cliente CROCS. La empresa, al
igual, que la mayoria de las compafiias en Ledn no cuenta con sindicato. En el momento de
realizar el estudio la empresa contaba con 270 empleados y tenia una capacidad instalada
de 3,300 pares de zapatos. Sin embargo, tenia planes de ampliar su capacidad instalada, en

un futuro inmediato, lo que llevaria, ademas, a un incremento de su personal directo.

A pesar de las vicisitudes por las que atraviesa la industria del calzado leonesa, Alfa
tiene como prondstico crecer 70% durante el presente afio. Lo cual lograra, segin opinion
del director general, por la especializacion que han realizado y por los vinculos con sus dos
clientes principales.

El proceso productivo

La empresa sélo realiza el corte y el pespunte del proceso productivo del calzado. El
proceso productivo se encuentra dividido en tres plantas con una capacidad instalada de
1100 pares y cinco lineas cada una de ellas; todas mantienen el mismo lay out. Los pedidos
que la empresa realizan se manejan bajo dos lineamientos: para el mercado nacional el
cliente les envia la materia prima, para el mercado de exportacion la empresa compra la

materia prima.

En el departamento de produccion no cuenta con un gerente de produccion, pues
segun comentarios del gerente general, éste impedia la comunicacion directa entre la planta
productiva y la gerencia general. En cada una de las plantas cuentan con un encargado o
supervisor, lideres de equipo — tienen un afio que introdujeron esta figura —, y operarios.
Adicionalmente encontramos al inspector de calidad de FLEXI, quien como ya sefialamos

es el unico cliente nacional de Alfa.

A diferencia de otras empresas productoras de calzado, en Alfa encontramos la

figura del lider de equipo. Es interesante que la concepcion del lider en la mente del gerente
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general coincide con el papel que autores como Leonard-Barton* han dado a los mandos
medios: “[...] decidimos darle a los lideres de cada equipo un empujon mas, ¢por que?
Porque se supone que tenemos un motor ahi interno, un motor que conoce perfectamente
cual es la problematica, desde el punto de vista ingenieria, un dia lograste hacer los pares,
tu sistema ya esta correcto, tu balanceo ya esta correcto, ya ingenieria no tiene mucho que
hacer, después lo que viene es pura motivacion, si un dia no cumpliste es porque uno estaba
enojado, porque lleg6 tarde, tiene mucho que ver con la gente. Entonces ;Qué gueremos
con los lideres? Que identifiquen donde esta el problema y ellos los hagan ¢a donde van?
Muchas veces el encargado tiene que ver a 70 personas y no tiene realmente, no identifica
perfectamente donde esté el detallito, pero el lider del equipo, esté trabajando ahi con ellos,
es un trabajador, tiene 10 compaferos, pues esta muy facil quién se va quedando atras,
quien trae un problema, quién estd haciendo la mala calidad, lo corrige y los resultados han
sido muy buenos” (entrevista realizada el 6 de octubre).

Opinién consistente con la de los supervisores, quienes nos comentaban que las

ventajas que han tenido al contar con lideres dentro del proceso productivo son:

a) Tener informacién mas certera de lo que esta pasando en cada una de las lineas de
produccion,

b) Incremento de la mejora continua, pues existe una responsabilidad compartida para
mejorar los procesos en pro del incremento de la productividad y de la calidad. El
lider apoya al supervisor en la coordinacion y supervision del trabajo de los
operarios.

c) El lider tiene la capacidad de resolver los problemas operativos en el momento en
que surgen, sin esperar a que el supervisor esté presente. Si el problema es grave,
entonces si se esperara a comentarlo con el supervisor.

d) Los supervisores tienen mas tiempo para planear y buscar como hacer mas eficiente

el proceso productivo.

* Leonard — Barton, Dorothy (1995) Wellsprings of knowledge: building and sustaining the sources of innovation, Harvard
Business School Press, Boston, Massachusetts. Paperback edition en 1998.
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Al respecto el supervisor de la planta A coment6: “ [...]JMas que nada él me informa
de lo que pasa dentro del departamento, porque yo a simple vista puedo ver que todos estan
trabajando, no hay como una persona que esté dentro del grupo para que sepa mas cosas
gue Yo, o sea él sabe mas cosas, si las sé yo desde la superficie, pero él que esta dentro de,
sabe muchas mas cosas, como se mueven, como se comportan durante el resto del dia,
todas las diferencias que hay, qué es lo que ocupan, qué es lo que quieren, que se necesita
para pasar a la mejora continua, cdmo seria mejor, todo en eso ellos me lo informan”
(entrevista 6 de Octubre de 2005).

El director general realiza un estricto control de indicadores clave del desempefio de
la empresa: eficiencia diaria, productividad operativa, el servicio a la orden diaria en
porcentaje, atrasos, indice de calidad, eficiencia en la mano de obra, servicio de materiales
del cliente, rotacion de personal, ausentismo, cinco eses, multihabilidad, calidad del cliente
y devoluciones. Para cada uno de estos indicadores se han establecido parametros meta y en

caso de que no se logren se realizan todas las acciones para poder lograrlo.

Ademas cada uno de los equipos de trabajo cuenta con tableros que permiten realizar un
control visual de su desempefio diario: meta del dia, de la semana, del departamento, la
programacion por hora y el cumplimiento de la misma, los balanceos, la prendémina,
etcétera. Al final de cada una de las plantas existe una computadora en donde se captura la
informacién de la produccién, lo que permite conocer en todo momento cuantos pares se
han producido, cuanto es el atraso real, en qué lote se estan presentado problemas, etcétera.

El sistema se llama Business y fue proporcionado por Flexi.

Sistema de calidad

En el momento en que se presentan las fallas se toman acciones correspondientes, el
inspector de calidad lleva un control cada hora de los problemas gue se van presentado y en
la siguiente hora 0 como maximo dos horas los errores tuvieron que haber sido corregidos.
Los operarios que cometieron mas equivocaciones el dia anterior deben vestir una casaca

roja con la leyenda “Alerta Calidad”, la finalidad es que los comparieros y el inspector de
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calidad sepan que ahi puede presentarse un problema y le brinden un seguimiento
personalizado — su trabajo es revisado cada 5 minutos-. La casaca les es retirada cuando ya
hacen bien su trabajo. Al principio la reaccion de los trabajadores fue de rechazo, ya que se
sentian observados, con el transcurso del tiempo han optado por mejorar su desempefio en

el menor tiempo posible para que puedan quitarse la casaca.

Al final de la linea se encuentra el inspector de calidad de Flexi. El sera el encargado de

revisar y liberar las lineas. Una vez realizado esto, el producto estara listo para embarcarse.

Sistema de pago y trabajo en equipo

Una politica de la empresa es la publicacion, cada miércoles, en los tableros de las llamadas
pre - nOminas, en estas listas aparecen todos los trabajadores y el sueldo que van a percibir

en esa semana. La empresa maneja un sistema de pago grupal.

En cada uno de los procesos se define cual es el destajo de cada estilo y se
multiplica por los pares que se produjo dando como resultado el monto total que debe ganar
toda el equipo de trabajo. Para repartir este monto entre cada uno de los trabajadores del
equipo se calcula un porcentaje de su base que se obtiene de la siguiente manera: se suman
las bases de todos los operarios que estan en el equipo, éste nimero se divide entre el
monto total a ganar y el resultado es el porcentaje. Si es 97% quiere decir que todos ganan
97% de su base. De acuerdo con el gerente general la ventaja de tener un destajo grupal es:
“[...] La gente ya se dio cuenta de que si tu a la hora de hacer la operacién de la suma de
las bases de los equipos le quitas una persona, suma menos, entonces a la hora de hacer la
division entre los pares que se produjeron por el precio, ya ese porcentaje te crecio, eso ya
tengo como cinco afios aplicandolo, entonces aqui en la empresa, la gente ya sabe que entre
menos gente en un departamento puedan con la meta que les estamos programando van a
ganar mas dinero. Ahi es donde esta el gran incremento de la productividad y en donde la
gente esta ganando realmente 10, 15 6 20 por cientos arriba contra sus bases, pero porque
ellos ya entendieron. Cuando yo voy a tener un crecimiento, que le digo a la gente: “oye

necesito hacer mas pares ¢ustedes los hacen o contrato mas gente?” La mayoria de las veces
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nos dicen, “nosotros los hacemos”. Entonces las eficiencias que tenemos son realmente

muy altas” (entrevista realizada el 6 de Octubre de 2005).

El sistema de pagos permite que los trabajadores puedan recibir un sueldo arriba del
100% original. Por ejemplo si les programan 500 pares diarios y los cumplen, al final de la
semana ganan el 100%. Pero si la programacion es mayor a 500 pares pueden obtener
arriba del 100%. Este sistema de pagos es independiente al pago de los bonos de

productividad y de calidad.

Formacion de trabajadores polivalentes

En el proceso productivo existen tres categorias: cortadores, pespuntadores y preliminares.
Para cada una de ellas hay cuatro subcategorias que responden a la habilidad. Para
determinar en qué categoria se encuentra un operario se toma en cuenta el nimero de

funciones que sabe realizar, habilidad fisica, y la actitud que tiene hacia el trabajo.

El programa de formacién de trabajadores polivalentes empezé a funcionar hace dos
afios. La empresa cuenta con una matriz de multihabilidad, en la que tiene registrados a
todos los operarios de las empresas y las funciones que pueden desempefiar, conforme se
van capacitando los trabajadores van adquiriendo mayor conocimiento de las operaciones

que se realizan en su area y se van haciendo mas multihabilidosos.

En el mes de Septiembre de 2005 la empresa tenia un 37% de multihabilidad, esto
significa que los trabajadores, en promedio, saben hacer el 37% de las operaciones. Este

indicador se ve afectado por el ingreso de nuevos trabajadores.

El motivo que los llevo a tener operarios polivalentes fue la escasez de mano de
obra en puestos considerados criticos en el proceso productivo, de esta manera pueden
contar con operarios capaces de realizar dichas actividades y poder hacer frente al

ausentismo.
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El proceso que siguen para formar trabajadores polivalentes es:

1) Primero se rednen los departamentos de ingenieria, supervision y recursos humanos
y deciden cuéles son las fracciones criticas en cada uno de los estilos que manejan.

2) El supervisor analiza qué operario es el que tiene la habilidad de hacer determinada
fraccion.

3) Se publica la relacién de los operarios seleccionados y la fraccion en la que van a
ser capacitados,

4) Se publica también el nombre del capacitador, con él que se hablo previamente y se
le pidi6 su cooperacion, ya debe de aportar media hora de su tiempo en la
capacitacion de sus compafieros.

5) Si los operarios seleccionados deciden aprender la fraccion, acuden con el
departamento de recursos humanos para registrarse, sin embargo tienen la opcion de
decidir que no les interesa y sefialar qué funcion es la que quisieran aprender.

6) Si algun trabajador no aparece en la lista, tiene la posibilidad de acudir al

departamento de recursos y manifestar su interés de capacitarse.

Los cursos de capacitacion se llevan a cabo los martes y los jueves de 6.30 a 7:30,
media hora de la capacitacion corresponde con el horario de la jornada laboral y la otra
media hora es tiempo libre del trabajador. La empresa proporciona los materiales y los

trabajadores pueden utilizar la maquinaria.

Capacitacion para trabajadores de nuevo ingreso

Cuando ingresa un trabajador el lider es el encargado de su formacion en el puesto para el
que fue contratado asi como de su adaptacion al ritmo de la banda. Los trabajadores
nuevos son asignados, generalmente, en las fracciones sencillas denominadas preliminares.
De esta manera estdn a un lado de la banda y pueden visualizar el sistema total de
produccion. Una vez que dominan su fraccion son asignados a otras de mayor complejidad,
esto depende de su aptitud y actitud. La politica de la empresa es contratar trabajadores
menores de 20 afios y sin ninguna nocién de calzado, ella sera la responsable de

capacitarlos.
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También, algunos trabajadores nuevos seran asignados a fracciones de mayor
complejidad, los dos primeros dias acompafiaran a un operario experto en esa actividad, él
le ensefiara y revisara su trabajo diario (entra en marcha el proceso de socializacién: a
través del cual el maestro ensefia al aprendiz el oficio). Una vez que se permite que el
operario sea capaz de realizar por si solo la fraccion, entonces el lider estard al pendiente
hasta que se haya adaptado completamente al ritmo de la banda.

Cursos de capacitacion a supervisores

Dos de los supervisores han recibido el curso de Competencias Laborales y se encuentran
ya certificados como tales, entre los temas en que fueron capacitados estan: calidad,
produccion, mejora continua, tiempos y movimientos. En el momento de las entrevistas
estaban tomando un curso de computacién e iban a recibir otro curso sobre manejo de

agenda ya que iban a recibir una palm para administrar su tiempo.

Sistema de incentivos

La empresa maneja un sistema de incentivos que toma en cuenta al personal directo - los
operarios — y al personal administrativo — lideres de equipo, supervisores, encargado de
compras y gerente administrativo -. Este sistema comenzo6 a operar hace cinco afios, pero
han ido actualizandolo e introduciendo nuevos bonos. El director general de la empresa esta
consciente sobre la importancia de aplicar incentivos para fomentar la eficiencia de la
planta, tiene considerados tres tipos de incentivos: incentivos que se aplican y funcionan,

incentivos que ya se disefiaron pero todavia no se aplican e incentivos que se van a disefiar.

El sistema esta disefiado para premiar lo adicional y para que los trabajadores
cumplan con sus tareas designadas durante el tiempo establecido: “[...] yo te estoy
pidiendo que me cumplas de lunes a viernes, o bueno de lunes a sadbado para que te lo
puedas llevar y de la calidad, igual, no estoy te pidiendo nada adicional mas que hagas bien
tu trabajo y si te estoy dando algo adicional. Y con los supervisores y administracién si hay
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un sueldo fijo, una parte es fija y podemos decir que el incentivo es adicional” (entrevista

con el jefe de recursos humanos, 6 de Octubre de 2005).

En términos generales, los incentivos se otorgan por productividad o por ahorro.

Cuadro No. 6: Incentivos

Incentivo Consiste en: Monto Dirigido a:

Trabajadores directos

Productividad Cumplir con la | 5% del sueldo Operarios
meta programada
de pares

Calidad Estar por debajo | 5% del sueldo Operarios
del 2%

Ahorro de piel Maximizar la|30% de lo que | Cortadores
utilizacion de la | ahorran

piel

Trabajadores

indirectos

Ahorro de mano de

Mejora en el

10% del monto del

Jefe de planeacion,

obra proceso que | ahorro ingenieria y
permita producir supervisores
mas con el mismo
ndmero de
trabajadores
Ahorro de materiales | Compras mas | 20%  contra el | Jefe de almacén
indirectos baratas, mas | estandar
eficiencia al

surtir, exijan las
agujas y los hilos
cuando van a

surtir material.
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Cierre de listas Cumplimiento 12.5% de su sueldo | Supervisor
diario de la
programacion,

gue no existan
retrasos al
término de la
jornada. Menos de

3 listas abiertas.

Productividad Si logran el 100% | 12.5% de su sueldo | Supervisor
de los pares lo
reciben.
Eficiencia Cumplir con el | 12.5% de susueldo | Supervisor
95%
Calidad Estar por debajo | 12.5% de su sueldo | Supervisor
del 2%
Cumplimiento de la | Alcanzar la meta | 30% de su sueldo Lider del equipo
meta en cinco dias y

salir cuatro dias a

las 7 de la noche

Cinco eses Mayor a 90 Lider del equipo

Fuente: elaboracion propia con informacion proporcionada en las entrevistas.

Bonos a los operarios

En el afio 2000, establecen el primer bono y se otorgo por el ahorro de piel, son acreedores
unicamente los cortadores y consiste en 30% del monto del ahorro. La piel es el insumo
mas caro para la empresa, ademas de que, como ya sefialamos, para el caso del producto
nacional su cliente le envia las hojas de piel, si la empresa desperdicia el material tiene que
solicitarlo a su cliente y este se lo descuenta del pago final. De acuerdo con el jefe de
recursos humanos este incentivo ha sido exitoso: “[...] En esos 6 afios, ese incentivo ha

funcionado muy bien, ¢si? Incluso cuando nosotros tenemos un estilo nuevo y ellos no
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empiezan a ganar ese incentivo y les hacemos un cargo por el material que gastan adicional,
pues ellos empiezan a pelear ¢no? Por decimetraje de su par, por estar trabajando, a ver,
como le hago para ahorrar, para llevarme ese dinero y para no estarte pagando dinero por el
error que estoy cometiendo” (entrevista con jefe de recursos humanos, 6 de Octubre de
2005).

El incentivo ha funcionado pues los cortadores ademas de preocuparse por las
cuotas de produccién lo hacen, también por el ahorro del material, maxime si lo tienen que
cubrir. Para que no existan reclamos los cortadores han firmado un convenio con la

empresa, esto se comenta mas adelante.

Bono de productividad:

Se refiere a cumplir con la meta diaria de pares programados, si la planta cumple con el
100% de la programacion los operarios reciben un bono de productividad que representa el
5% de su sueldo. EI funcionamiento se describe a continuacion: existen metas diarias de
produccion, si una planta cumple con esta meta todos los dias se lleva el bono; en caso de
que un dia no cumpla con la meta diaria pero al final de la semana se logre la meta total se

Ilevan el incentivo disminuido por la parte proporcional del dia en que no se logré la meta.

Bono de calidad

Si la planta esta por abajo del indicador de calidad se otorga el bono por este concepto, el
bono de calidad representa el 5% de su sueldo. El indicador de calidad es estar abajo del
2% de productos defectuosos, si alguno de los dias no cumplié con el indicador pero el
resto si, entonces se obtiene un porcentaje si el promedio cumple con el estandar
establecido entonces se les paga el bono por los dias en que se cumplié con el indicador.
Este incentivo es mas dificil de cumplir, segun lo expuesto por el jefe de recursos humanos:
“[...] Ese de calidad como que es un poquito mas dificil porque la gente, yo creo que a
nivel general en México, a nivel operativo nos cuesta mucho trabajo pensar en la calidad

¢si? Como que veniamos de una educacion en el trabajo, de saca mas pares y sacamelos
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como sea, entonces nosotros ya tenemos, en estos seis afios y medio que tengo trabajando
con la calidad y cada vez se ha ido reduciendo mas el indice de calidad, a lo mejor es eso
¢no? A lo mejor de estar en un 10%, ahora nuestro indice esta en un 2% de calidad y eso
hace que la gente empiece a pensar en hacer bien su trabajo, en que los reprocesos nos
quitan tiempo, pierden dinero porque hay que estar invirtiendo tiempo bueno en hacer pares

que hay que estar componiendo, eso es bueno” (entrevista el 6 de Octubre de 2005).

Bonos para los lideres de equipo

Se les otorga un bono por eficiencia, la cual toma en cuenta gque terminen con la meta del
dia en la hora programada, asimismo se les evalla las cinco eses. Los lideres recibieron una
capacitacién de motivacion, ésta funcion6 bien, pero fue reforzada por la introduccion del
incentivo, siendo los resultados positivos: “[...]... a partir de que metimos el incentivo
cambio totalmente, o sea ;qué es lo que me estds pidiendo? Dime bien claro cuél es el
objetivo, “tl objetivo es cumplir con la meta, esto, esto y esto” y ¢qué elementos tengo?
“yo te aseguro que te doy todos los recursos” ¢qué son los recursos” yo te aseguro que
tengas la gente que me pides, yo te aseguro la maquinaria, yo te aseguro los materiales, yo
te aseguro un sistema administrativo en donde sepas cuéantos pares llevas, cuantos se te han
caido, cuantos te faltan... que es otra cosa que tenemos alla adentro, todo mundo sabe cual
es la meta, cuantos pares llevan, cuantos faltan, cudl es la proyeccion, cudl es la calidad,
cual es el indice de retrabajo, que ahi si lo tengo en el tablero por hora y por colores, es
totalmente visual, entonces la gente, eso realmente es el tambor, es lo que verdaderamente
les marca el ritmo a que velocidad deben de estar trabajando” (entrevista con el Director

General, 6 de octubre).

También se les evalia en 5 eses: orden, limpieza, cumplimiento de las normas.

Existe un comité interno de evaluacion que realiza auditorias en cada una de las plantas.

Reciben un incentivo de 30% sobre su sueldo semanal por terminar la produccion

programada a las 6.30 p.m.
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Bonos para los jefes de planta

Los bonos se otorgan desde hace un afio y tienen como objetivo que los supervisores (jefes
de planta) se comprometan y responsabilicen en el desempefio de su trabajo.
Los jefes de planta reciben cuatro bonos de 12.5% de sobresueldo cada uno de ellos. Si
logran obtener los cuatro, ganan 50% mas de su sueldo semanal.
Los bonos se dan por:

a) cierre de listas: cumplimiento diario de los programas al 100%,

b) productividad, cumplimiento de cuotas de produccion,

c) eficiencia, cumplir en tiempo con la produccion diaria, y

d) calidad, produccién cumpla con las especificaciones establecidas

Se han establecido restricciones que si uno de los puntos no cumple con los estandares
minimos aceptados se pierden los otros tres. Veamos como funcionan: el cierre de listas se
refiere a la programacion diaria, cerrar una lista significa no dejar productos atrasados. Si
hay menos de tres listas se gana el incentivo, pero si quedan abiertas mas de cinco, pierden,
ademas los otros tres incentivos. Para conseguir el bono de productividad deben de haber
logrado el 100% de los pares establecidos, pero si quedan debajo del 90% pierden los otros
tres incentivos. Con respecto a la eficiencia si tienen el 95% lo alcanzan pero si estan por
debajo del 85% pierden los otros tres. La calidad, si estan por abajo del 2% lo ganan, pero

si estan por arriba del 5% pierden los otros tres.

En términos monetarios, si un supervisor tiene un sueldo semanal fijo de $ 3,000.00 y si

obtiene los 4 incentivos, recibiria a la semana $ 4,500.00
Bonos por ahorro
Estos bonos los reciben el personal de ingenieria, el departamento de compras y el gerente

administrativo. Consiste en otorgar un porcentaje mensual que se multiplica por el monto

del ahorro total. Por ejemplo el departamento de compras debe de cuidar los costos de los

97



materiales que se adquieren, pero ademas racionar eficientemente la entrega de materiales a

los trabajadores y establecer politicas que fomenten el ahorro.

En la cuestiébn administrativa se otorga por ahorro en gastos como energia eléctrica,

servicio telefonico, etcétera.

Razones de implementacién del Sistema de Pagos e Incentivos

Al ser Alfa, una empresa maquiladora, su mayor costo de produccion es la mano de obra.
Por lo que establecio hace cinco afios un sistema de pagos e incentivos que le permitiera:

a) Ser mas productiva

b) Ahorro de materiales

c) Ahorro de mano de obra
De acuerdo con los datos de la empresa la productividad se vio afectada positivamente en
25% y en salario de los trabajadores de igual manera, pues productividad — salario de los

trabajadores se encuentran directamente relacionados.

La productividad se mide a través de la eficiencia: nimero de pares producidos por
hora. Se compara la meta programada de pares contra la meta lograda por hora. Esto lo

realizan para tener un mejor control del proceso productivo.

Convenio con los trabajadores

La empresa no cuenta con sindicato, las negociaciones de sueldos e incentivos se realizan
directamente con los trabajadores. Cuando establecieron el incentivo de ahorro de piel,
hicieron un acuerdo con los cortadores, en el que se sefialaba cuanto iban a recibir como
premio si ahorraban material y en cuanto iban a ser sancionados si lo desperdiciaban. Los

operarios firmaron el acuerdo.

El resto de los bonos se encuentra establecido, en lo que la empresa Illama normas.

Estas normas son dadas a conocer a los trabajadores nuevos en un curso de induccion,
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porque de acuerdo con el director general y el jefe de recursos humanos, el sistema de pago
y de incentivos es un poco diferente al resto de la media de la industria zapatera, por lo que

es importante, que desde el principio, los trabajadores los conozcan bien.

En palabras del jefe de recursos humanos en la sesion de induccion se trata lo
siguiente: “[...] Lo mas relevante: horario de trabajo, cuales son las sanciones que se
aplican, cobmo se corta su semana. Después, cada semana hay una platica donde entra toda
la gente de nuevo ingreso y se les explica las normas, el sistema de pagos, qué premios se
pueden llevar, qué sanciones se aplican al no cumplimiento de estas y firman donde
tuvieron conocimiento de estas normas y que estan de acuerdo a que se aplique la sancion

correspondiente al no cumplir con alguna de ellas” (entrevista 6 de Octubre de 2005).

En el documento que les entregan en la sesién de induccion deben de anotar la
siguiente leyenda: “Se me dieron a conocer las normas y las 5s, estoy de acuerdo en que se
me aplique la sancion por no cumplir con alguna de estas normas”, anotan su nombre y su

firma.

Percepcion de los trabajadores hacia los incentivos

De acuerdo con los trabajadores entrevistados el sistema de incentivos ha sido benéfico

tanto para la empresa como para ellos.

Al respecto uno de los supervisores comento:

[...]. Un ejemplo, si yo hago un método mejor y hace que la gente sea méas eficiente, si
traigo una maquina mejor y yo hago que el tiempo se me baje, ese tiempo yo se los
descuento. Al final del mes, nosotros tenemos un incentivo, tenemos poquito con él, como
unos dos meses. Ese incentivo, por decir, si al menos fueron 100 mil pesos de ahorro en la
empresa, entre los tiempos, entre que no se gastd mucho, a nosotros nos dan un 10%. Un
10% repartido en los 4 supervisores que estamos, ¢verdad? Un ejemplo si de 100 mil son

10 mil nos los reparten a nosotros entre 4. Ese es adicional a todo, a todo lo que tenemos, o
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sea tenemos muchos incentivos al poder ganar un poquito mas” (entrevista con supervisor
de la planta A, 6 de Octubre de 2005).

Flujos de comunicacion

La estructura de la empresa permite e inhibe los flujos de comunicacién. Como el proceso
productivo estd organizado en una banda los operarios deben de estar pendientes al ritmo
que les marca esta. Sin embargo la existencia de lideres en cada uno de los equipos, permite
que estos estén al pendiente de lo que pasa dentro de los equipos de trabajo. Otra de las
practicas que se realiza al menos en la planta A es la siguiente: al final de la jornada, el
ultimo paso que tienen que realizar es encintar, conforme los trabajadores van terminando
su fraccion van a ayudar a encintar, de acuerdo con el supervisor, esto permite la
convivencia, pues €l también se retne con ellos y les pregunta como se sintieron durante el
dia, si tuvieron problemas ademéas de tratar asuntos personales. De acuerdo con este
supervisor, la comunicacion y la motivacion son fundamentales para el buen desempefio de

los trabajadores.

Como ya se comentd, la empresa utiliza el sistema Business, que permite un flujo de
informacidn mas dinamico y transparente. Al respecto uno de los supervisores comento:
“[...] Los ingenieros nos van dando a nosotros dar a conocer, al final del mes nos los dan a
conocer cuanto fue lo que se ahorro y cuanto nos toca de porcentaje de cada uno de
nosotros. Esa informacion si la tenemos nosotros al dia. De hecho nosotros la tenemos a la
mano, ahi en la computadora y el dia que la queramos ver siempre es cuestion de que nos
metamos ahi y ahi esta la informacion. O sea la informacion esta a la vista, tanto para la
gente, tanto para nosotros, 0 sea no es ocultar nada. Si a mi me dicen: “oye, ¢Por qué me
bajaste 12 puntos de este tiempo?” “ah, mira porque en esta dio tanto, aqui esta el tiempo”,
todo especificado, aqui no es de querer ocultar algo, todo esta plasmado” (entrevista con

supervisor de la planta A).
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Para la empresa es importante la sistematizacion de los diferentes procesos que se realizan,
para que estos puedan ser consultados y utilizados por empleados nuevos que ingresen a

ella.

3. Conclusiones

Realizar un diagnostico sobre el funcionamiento de los bonos de productividad exige un
analisis global de las condiciones de trabajo de la empresa que nos permitan encuadrar su
pertinencia y efectividad.

En la empresa analizada, pudimos darnos cuenta que los bonos de productividad
juegan un papel importante, pero no fundamental, en el desempefio de la empresa. De
acuerdo, con las opiniones de los actores entrevistados los bonos han sido exitosos y han
redundado en resultados positivos para la productividad de la empresa, sin embargo, desde
nuestro punto de vista el sistema de pago colectivo, juega un papel mas trascendental, ya
que su mismo disefio promueve que los operarios se fuercen entre si a lograr las metas de

produccion establecidas por la empresa.

Asimismo, la estructura del departamento de produccién alienta los resultados de la
productividad, pues nuestra percepcion, es que promueve los flujos de comunicacion, sobre
todo por la figura del lider de equipo, quien desde nuestro punto de vista esta jugando un

papel importante en la relacion supervisor — operario.
El sistema de incentivos disefiado promueve el involucramiento de los mandos

medios en pro de las metas organizacionales. Lo que se ha visto reforzado por los cursos de

motivacion a los que han sido enviados los supervisores.
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Capitulo IV. Entrenamiento, Involucramiento Y Motivacion:
ARVIN MERITOR en QUERETARO

Marco Antonio Carrillo Pacheco
José Juan Martinez Juarez
Jorge Antonio Lara Ovando

Agradecemos a la Empresa Arvin de México S.A. de C.V. el apoyo
otorgado para la realizacién del presente estudio. En particular a Arturo
Hernandez, Gerente General por abrirnos las puertas; a Jaime
Herndndez, Gerente Regional de Recursos Humanos, por su
disposiciéon para brindarnos la informacién necesaria y a Gonzalo
Ferndndez, Lider de Recursos Humanos por proporcionarnos
materiales valiosos y acercarnos con los trabajadores de la empresa.

También agradecemos al Sindicato Unico de Trabajadores de Arvin de
México CTM, a través de su Secretario General, Sr. Abel Uribe por
concedernos la entrevista.

A los trabajadores: José Jorge Ortega, Jesis Ramirez, Cuauhtémoc
Mosqueira, Margarito Hernandez y Uriel Garcia por platicar su
experiencia.

Introduccién

En este trabajo se revisan los resultados que se han logrado a partir de la
implementacién del convenio de productividad aplicado en la empresa Arvin Meritor.
Se analizan las formas, los contenidos y las propuestas que han permitido que este
instrumento se haya convertido en una opcion viable para el beneficio de todos los
actores que trabajan en ella. Se analizan también, las formas flexibles incorporadas en el
proceso de trabajo y su correlacion con un desarrollo particular del modelo Toyota
aplicado al aparato productivo, generando uno propio, y por otra parte, se argumenta
que la aceptacion de los trabajadores en cuanto a su involucramiento y compromiso
organizacional a partir de la implementacion de esta forma organizativa del trabajo y de
la aplicacion del convenio de productividad, su aceptacion o rechazo, depende
fundamentalmente de un acuerdo implicito basado en la confianza con la direccién en lo
referente a aspectos vinculados con la estabilidad y permanencia en el empleo y la
forma en como la distribucion de los beneficios como resultado de los incrementos en la

productividad se manifestaran en su salario.
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Se describen los principios en los que esta basado este acuerdo entre empresa,
trabajadores y sindicato, y se presentan sus resultados asi como los elementos que

forman su sustento y condicionamiento.
Cifras de la industria en el 2005

La ciudad de Querétaro, su zona conurbada y el municipio de San Juan del Rio
concentran el potencial industrial del estado; para el afio 2004 se registré un crecimiento
del PIB del 6.9% y crecimientos sostenidos en la industria manufacturera del 10.2% en
2004 y 7.3% en el periodo enero-mayo de 2005. En cuanto a lo que al estado se refiere,
se tuvo un crecimiento econdémico sostenido entre 1993-2003 del 5.1% en su promedio
anual (SEDESU, 2005a), estos factores convierten a la entidad en un sitio atractivo para

la inversion.
a) Indicadores del crecimiento

La presencia del sector secundario es fundamental para el desarrollo queretano,
la poblacién ocupada en el sector es de 210,000 personas que representan el 32.5% del
total de empleados (Camacho, 2005). La estructura productiva industrial se integra con
cuatro grandes divisiones: manufactura, construccion, electricidad, agua y gas, y
mineria: en su conjunto contribuyen con el 38.5% del PIB, pero el peso determinante es
el de las manufacturas, ya que representa el 33.9% de ese porcentaje. Si bien la
estructura industrial es heterogénea en cuanto al tipo de empresas, se destaca la division
industrial de productos metalicos, maquinaria y equipo, particularmente los sectores de
autopartes y electrodomésticos muestran un dinamismo importante; tienen una
aportacion del 38.6% del PIB manufacturero, capta al 53.6% del personal ocupado,
absorbe el 48.9% de las remuneraciones pagadas, representa el 36.4% de las ventas
netas y genera el 36.5% del valor de la produccion. Ademas, del total de empresas
exportadoras (400) el 44.4% corresponde a esta division industrial. Le sigue la division
de alimentos, bebidas y tabaco con el 28.5% del PIB manufacturero, 14.1% del personal
ocupado, 17% de las remuneraciones pagadas, representa el 24.6% de las ventas netas y
24.5% del valor de la produccion, sin embargo, tiene un peso pequefio en materia
exportadora, solo aporta el 6.6% del total de las exportaciones. Por ultimo, la otra
division importante es la de quimicos, derivados del petrdleo, caucho y plastico con el
18.9% del PIB manufacturero, 14.7% del personal ocupado, 19.1% de las

remuneraciones pagadas, representa el 19.5% de las ventas netas, genera el 19.3% del
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valor de la produccion y aporta el 19.2% del total de empresas exportadoras (SEDESU,
2004). Atendiendo al tamafio de las empresas, la entidad tiene un fuerte componente de
micro y pequefias empresas, el 72.7% de las casi 5,000 empresas que operan en el
estado corresponden a esta clasificacion; el 17.6% son medianas y el 9.7% son grandes
(SEDESU, 2000).

La Inversion Extranjera Directa (IED) muestra un comportamiento modesto, los
datos de 2004 muestran un registro de 475 empresas con inversion extranjera
equivalente a 54.4 millones de dolares, el 47.9% va a la manufactura y dentro de ella, el
21.2% se dirige a la industria automotriz. Estados Unidos domina este panorama con
una participacion del 52.3%, le sigue Espafia con el 9.3% y Alemania con el 6.8%,
Canadé ocupa el cuarto lugar con el 4.7%. (SEDESU 2005c, SEDESU, 2005b).

La industria queretana mantiene un indice de productividad competitivo, a pesar
de ello, la modernidad tecnolégica y organizacional se ha reflejado solamente en
aquellas empresas que tienen en mente el cambio tecnoldgico y organizativo, De
acuerdo con estudios previos (Carrillo, Martinez, Lara, 2003; Carrillo, Martinez, Lara,
2005), las empresas buscan estrategias exitosas de modernizacion, los cambios se
producen en el nivel tecnoldgico (introduccion del control numérico en el proceso
productivo, robots en algunos casos) y en el desarrollo de nuevas formas de
organizaciéon del trabajo donde se incorporan aspectos tales como los sistemas de

calidad total, los equipos de trabajo, el obrero polivalente, el justo a tiempo, entre otras.
b) La flexibilidad laboral

Los trabajadores queretanos estan afiliados mayoritariamente a la CTM, a su
filial la Federacion de Trabajadores del Estado de Querétaro (FTEQ), y en menor
medida a la Confederacion Regional de Obreros y Campesinos (CROC), estas centrales
obreras presentan una escasa participacion tanto a nivel de los procesos de trabajo como
en el &mbito politico-sindical. Expresion de esta situacion son los contratos colectivos
de trabajo que se mueven en la logica de la flexibilidad tanto en términos numéricos

como en aspectos funcionales e innovaciones tecnologicas.

En el contexto general del sector manufacturero queretano, los cambios
tecnoldgicos introducidos en la industria son determinados por la empresa (Carrillo,
Martinez, Lara, 2004), ella es quien decide la incorporacion de nuevas tecnologias,
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métodos e intensidad del trabajo. Respecto a la flexibilidad numérica, ésta se presenta
con una flexibilidad alta debido a que los contratos colectivos ya cuentan con una
estructura flexible y, en los hechos, no requieren mayores cambios; la empresa
queretana contrata libremente al personal de confianza; dispone unilateralmente de
eventuales y el sindicato tiene pocas posibilidades de intervenir para impedir el empleo
de subcontratistas. La flexibilidad funcional, por su parte, esta en el centro del proceso
de trabajo al incidir directamente en el trabajador, los ajustes en el tiempo de la jornada
laboral, la movilidad geografica y entre puestos de trabajo son espacios de decision
propia de la empresa. En lo que toca a la flexibilidad salarial, se observa que va a
contracorriente de los puntos anteriormente tratados, pues se trata de una flexibilidad
baja. El salario y los convenios de productividad son temas donde el sindicato y los
trabajadores son especialmente cuidadosos; de ahi que el salario se pacte por dia o por
mes y es fijo, no estd amarrado a la productividad ni a las condiciones econémicas de la

industria.
Ubicacién de la empresa

La planta de Jurica, Querétaro se fundo en el afio 1988 bajo el nombre de AP de
Mexico, S.A. de C.V., en julio de 2000 se constituye como Arvin Meritor, produce
partes automotrices para el mercado original de vehiculos ligeros (light vehicle
systems), convertidores cataliticos y sistemas de escape (exhaust systems), elevadores
eléctricos (apertures) y quemacocos (apertures). De acuerdo a la clasificacion de INEGI,
es una empresa grande con 380 trabajadores en tres turnos, de los cuales 95 son
administrativos, 96% hombres y 4% mujeres. Exporta mayoritariamente a Estados
Unidos, Alemania y Holanda; entre sus principales clientes estan General Motors, Ford
y Volkswagen. El titular del contrato colectivo de trabajo (CCT) es el Sindicato Unico

de Trabajadores de Arvin de México afiliado a la CTM.

La empresa se ubica en la posicién 320 dentro de las 500 empresas mas
importantes de México (Expansion, junio 2005: 212). A nivel estatal solamente figuran
seis empresas en esta clasificacion y ocupa el tercer lugar; a nivel mundial esta
considerada dentro de las 12 mas grandes empresas de autopartes. En 2004 tuvo ventas
por 160 mdd, lo que representd un incremento del 10.3% con respecto a 2003. La
empresa estd reconocida dentro de las mejores empresas para trabajar desde 2002

(Expansion, marzo, 2002; marzo 2004; marzo 2005). Un aspecto relevante que habla de
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la importancia de la empresa es que su Director General, Arturo Hernandez Huerta, ha
sido nombrado como el “Empresario del afio” por el Club de Industriales de Querétaro,
basados en los resultados que la empresa ha obtenido en los Ultimos afios; éxito
asociado a la concepcion de colocar en el centro del proceso a las personas: “...pero en
lo que yo he visto y es que aunque tengas la mejor tecnologia, si no hay una buena
relacion con las personas, las cosas se van al vacio. Lo clave por eso, desde mi punto
de vista para administrar una empresa es la relacién con el personal” (Diario de
Queretaro, 2005: 3/A).

a) El modelo organizacional

En opinion de la gerencia la tecnologia es de punta, se maneja la manufactura
sincronizada de 14 herramientas o lean manufacturing, la produccion es por pieza y
debido a las propias condiciones del proceso se tienen robots para ciertos tipos de
soldadura, aunque también el soldado de algunas piezas se realiza manualmente;
predominan los tipos de soldadura automatica, semiautomatica y robdtica y se cuenta

con maquinas de doblado de control numérico.

Las 14 herramientas en las que se sustenta el modelo de Arvin Meritor son las

siguientes:

1. 5eses. Se le llama asi por los nombres en japonés de las palabras clasificar (Seiri),
ordenar (Seiton), limpieza (Seiso), estandarizar (Seiketsu) y disciplina (Shitsuke), su

objetivo es lograr el funcionamiento mas eficiente y uniforme de los trabajadores.

2. La herramienta denominada justo a tiempo permite cumplir con los pedidos en el
tiempo establecido, para tal efecto es necesaria una relacién entre cliente y
proveedor a partir de una programacion de todos aquellos insumos requeridos para

dar cumplimiento a la produccion.

3. EIl sistema de jalar consiste en mover el material de una operacion a otra
produciendo sélo lo necesario y tomando el material requerido, lo que permite
reducir inventario, ayuda a descubrir cualquier pérdida de tiempo y material o el uso

de refacciones defectuosas.

4. Kan Ban (significa etiqueta de instruccidn), esta herramienta proporciona

informacion que opera como una orden de trabajo, sus funciones son el control de la
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10.

11.

12.

13.

14.

produccion y la mejora de los procesos. Existen distintos tipos de Kan Ban, de
produccion, de transporte, urgente, de emergencia, de proveedor.

El Mantenimiento Productivo Total (TPM), tiene como meta el cumplimiento de los
siguientes objetivos: cero accidentes, cero errores y cero defectos, para tal efecto se
precisa del involucramiento de todo el personal, operadores, mandos medios y
gerentes.

La Productividad Total Efectiva de los Equipos (PTEE) es una medida que indica la
cantidad de tiempo calendario real utilizado considerando los factores de
aprovechamiento y efectividad, se emplea para medir la productividad de los

equipos.

El control visual se vincula con los procesos de estandarizacion y permite observar

si la operacidn que se esta realizando procede normal o anormalmente.

Se entiende por células de trabajo a la conjuncion de un determinado ndmero de

maquinas distintas para la correcta operacion de la produccién por lotes.

La produccion nivelada es una herramienta técnica que permite adaptar la

produccion a la demanda variable del cliente.
La verificacion de procesos permite cuidar la calidad del proceso.

Los dispositivos para prevenir errores contribuyen a prever posibles errores para

corregirlos a tiempo.

El indicador visual se compone de sefiales visuales y de audio en un tablero que

monitorea las condiciones de trabajo.

El cambio rapido de modelo facilita la produccion en lotes y contribuye a que la

produccion sea justo a tiempo.

Mejora continua, la idea del vocablo en japonés (Kaizen) es: cambiar para mejorar,
estd enfocado al personal, mediante las células de trabajo y a la estandarizacion de
los procesos, su objetivo es impulsar la productividad. ElI proceso de mejora
continua es una concepcion que abarca aspectos tanto objetivos como subjetivos del
proceso de trabajo, por una parte se remite a la resolucion de problemas en el ambito
técnico concernientes a la légica de la produccion para que ésta pueda llevarse a

cabo de la mejor manera posible; por otra parte, como resultado de la discusion a
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partir de los circulos de trabajadores los cuales deben planear la produccién antes de
empezar a trabajar y, terminada su jornada —o0 bien la cuota de produccion
dependiendo el caso- tienen la obligacion de revisar y analizar las causas de los
problemas que se presentan en el transcurso del dia laboral y dar una propuesta

tendiente a resolverlos satisfactoriamente.

La organizacion del trabajo de Arvin Meritor proviene de la experiencia
japonesa, especificamente del modelo Toyota, de hecho fue en el afio de 1992 cuando la
Universidad de Motorola disefio el sistema que vienen aplicando, aunque con las

modificaciones correspondientes para adecuarlo a la cultura propia.

En este modelo se manifiesta el concepto de la fabrica minima (Coriat, 1992;
Womack y Jones, 1994, Bonazzi, 1993; Humprey, 1993) y el cual consiste en la
reduccidn constante de todos aquellos factores que participan en la produccion, desde la
reduccién de maquinaria, instrumentos, espacios, y solo con el personal necesario para
llevar a cabo la produccion; en si, se busca utilizar Unicamente lo indispensable para
llevar a cabo la produccién con el minimo de recursos, este modelo recibe el nombre de

lean production (produccion ligera).

Otra caracteristica importante del proceso productivo incluye la desaparicion de
la figura del supervisor, implica el rompimiento de la separacion entre ingenieros y
trabajadores e incluso se prepara a la fuerza de trabajo constantemente para corregir los
posibles errores de la produccion sin recurrir a los ingenieros y con el fin de dar una
respuesta rapida a cualquier desperfecto que pudiera presentarse. La incorporacion de
obreros a partir de los circulos de calidad, células de trabajo, etc., permite la discusién
permanente entre ellos con el fin de resolver cualquier imprevisto de la produccién, por
tanto, el control de la calidad del producto se lleva a cabo en el mismo momento en que
se esta produciendo bajo la responsabilidad del trabajador, no obstante, ellos también
cuentan con un apoyo tecnoldgico que facilita el control total de calidad. Es una
combinacién que inicia, por un lado, a través de un proceso de capacitacion constante
hacia la fuerza de trabajo en el &mbito del control total de calidad y por otro, el uso de
tecnologias adecuadas para tal efecto, de esta forma, la calidad total del producto queda

garantizada, pero sobre todo, el producir con cero defectos.

Las relaciones laborales pueden calificarse de armonicas. El perfil formal de

contratacion exige la preparatoria terminada, experiencia laboral deseable, edad de 18
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afios en adelante, recomendado por algin trabajador de la planta. Para la seleccion del
personal se consideran las cualidades del aspirante y se le realizan distintos tipos de

examen para detectar sus de habilidades y capacidades.

El contrato colectivo presenta una flexibilidad alta en todos sus aspectos. En lo
referente a las innovaciones tecnoldgicas, ya sea introduccion de maquinaria moderna o
en los métodos de trabajo, es la gerencia quien toma la decisién final respecto a las
acciones a implementar. En el convenio de productividad (CP en adelante) se establece:
“la empresa en la medida de sus posibilidades ira incorporando tecnologia de punta en
su maquinaria, equipos, procesos productivos y administrativos a fin de eficientar la
administracion para que conjuntamente con la implementacién de las medidas
contenidas en este documento, mejoren su productividad, calidad y competitividad, el
sindicato se compromete por su parte a coadyuvar para que su personal sindicalizado

participe activamente en los sistemas de trabajo de empresa.™

En cuanto a la cuestion numérica, la empresa puede decidir reducir o ampliar el
nimero de operadores. La reduccion de personal es una medida que se toma en
situaciones extremas cuando por variaciones de la demanda de los clientes disminuye la
produccion, los trabajadores tienen la opcion de solicitar vacaciones ajustandose las
células de trabajo en funcion de los requerimientos, en todo caso, el trabajador no se ve
afectado salarialmente. Uno de los representantes sindicales entrevistados comento al
respecto: “ademas de eso de mantener a la gente hay una accion, una mejora yo pienso
gue se hace aqui en la planta de cuando alguna linea por lo que sea la armadora pide
menos piezas, al momento que vamos a avisar a la gente, entonces no se opta por
correrlos, se opta por aprovechar las vacaciones si gustan irse y se van ajustando las
lineas de acuerdo a que todos estemos trabajando, no perdamos nuestro trabajo y

mucho menos perdamos nuestro sueldo.”?

En los aspectos funcionales, (obrero polivalente, movilidad entre turnos y
departamentos, horarios de trabajo) también es la empresa quien toma las decisiones
basicas. La presencia del trabajador multihabilidades es una constante en la empresa, los

horarios rigidos de trabajo ya no existen, el concepto que predomina es el de jornada

! Entrevista realizada al M. en A, Jaime Hernandez, Gerente Regional de Recursos Humanos de la
empresa, el 5 de octubre de 2005.
2 Entrevista realizada a obreros y representantes sindicales el 6 de octubre de 2005.
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flexible, los mismos trabajadores ajustan sus horarios de trabajo, pueden asignarse horas
extras y vacaciones, siempre bajo la idea del acuerdo con la empresa.

Por ultimo, en lo concerniente a las cuestiones salariales, se maneja el concepto
del salario flexible, hoy se tienen solamente cuatro categorias que reciben un salario
base y estd presente la cldusula del salario variable por calificacion de competencias.
“Déjenme decirles que, incluso el convenio de recursos iniciales no fueron gratis, se
simplificé casi a la mitad, a partir de una secuencia de reorganizacion, hoy tenemos un

contrato de 43 clausulas y de 16 categorias hoy tenemos cuatro.”

El CCT se fue reduciendo gradualmente a partir de la firma del CP, de tal forma
que hoy se tiene un contrato esbelto, se redujo de 72 a 39 clausulas y que en opinion
tanto de la gerencia como del sindicato y los trabajadores, no se necesitan mas, ya que el
CP se ha convertido en un instrumento de beneficio para empresa y trabajadores y en la

actualidad es el eje de las negociaciones.

De esta forma, en la empresa se abren formas novedosas en las relaciones
obrero-patronales y las discusiones en torno a los temas que en otras ocasiones eran
conflictivas, hoy dan paso a proyectos de trabajo que se han constituido en modelo a
seguir en la industria queretana. El secretario general del sindicato comenta: “Yo he
platicado con Don Ezequiel [Lider de la CTM] y a él esto se le hace fuera de foco, oiga
fijese que nada mas nos dieron el 3%, porque o que es lo que puede dar ahorita y el
otro 3% se fue a incentivos pero a base a resultados, tenemos que generar, tenemos que
ganar, no vamos a quedar muy confiados, pero es una manera de negociar y mantener
la fuente del empleo vigente, a él mismo se le ha visto sorprendido por la tradicién que

han tenido de las revisiones.”

El convenio de productividad (CP)

Una decision que implique cambios significativos en la organizacion del trabajo
debe siempre ser ampliamente reflexionada y no estd exenta de las presiones
estructurales que se manifiestan en el entorno social y econémico, situacién que mueve
a quienes toman las decisiones a considerarlas para saber hacia donde dirigir el cambio.
Dos factores primarios se pueden sefialar en la decision de implementar el convenio de

productividad en la empresa. El primero tiene que ver con un aspecto externo que

® Entrevista al Gerente Regional de Recursos Humanos, 5 de octubre de 2005.
* Entrevista con el secretario general del sindicato del 06 de octubre de 2005
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presiond a las empresas a buscar nuevos caminos para crecer, la firma del TLC; el
segundo es de orden interno centrado en el propésito de mejorar el proceso productivo

para ser mas competitivos.
a) Las presiones estructurales

En México la década de los 80 marcd el inicio de los procesos de
reestructuracion productiva como respuesta a las nuevas tendencias de apertura de
mercados de capitales, de mercancias y de fuerza de trabajo; las politicas industriales se
orientaron a fortalecer al sector exportador (De la Garza, 2001) y convirtieron al
mercado interno en un auténtico campo de batalla por ganar clientes. Las empresas se
vieron impulsadas a buscar alternativas a las formas tradicionales de organizacion y se
abrieron a las opciones de las nuevas formas de organizacion del trabajo (NFOT). En
este contexto la firma del TLC se constituye en una presion estructural externa que
obliga a Arvin Meritor a explorar caminos de mejoramiento productivo para insertarse
en el mercado internacional; cambiaron su proceso productivo por el sistema de calidad
total, cuestion que implico profundos cambios tecnoldgicos, organizacionales y en las

relaciones laborales.

En términos internos la empresa se enfrentd a la necesidad de mejorar, reducir
costos e incrementar su productividad para poder sostenerse en un mercado tan
competitivo como es el de las autopartes. En el afio de 1992 inici6 la instrumentacion
del modelo de lean manufacturing o manufactura de 14 herramientas, basado en el
modelo toyota. La creciente globalizacion de las economias obligd a las empresas a
modernizarse para hacer frente a las demandas de los clientes que exigen mayores

estandares de calidad y entrega a tiempo.

La gerencia sefiala que el camino que encontraron fue la de los convenios de
productividad. Al respecto se menciona: “Nosotros encontramos este esquema de los
convenios de productividad desde el 94, en ese entonces se firmo un documento por los
sectores productivos en donde estaba Norma Samaniego [funcionaria de la Secretaria
del Trabajo en 1994]. Para nosotros ese librito realmente lo tomamos porque en aquél
entonces empezamos a trabajar con los conceptos de manufactura sincronizada, vimos
una excelente herramienta para establecer compromisos reciprocos, era muy
importante que la gente viera que la confianza era un elemento muy importante, se

tenia que entender que si tu quieres estar mejor, tu empresa tiene que estar mejor y si tu
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empresa estd mejor, ta tienes que estar mejor y debe prevalecer la idea de compartir,

yo he notado que en otras compafiias existe la ley del embudo.””

b) El proceso de firma del CP

A principios de los afios 90, en pleno proceso de negociacion del TLC, habia
fuertes presiones laborales por mejorar las condiciones salariales ante la politica de
topes salariales, la valvula que se abrio fue la clausula de productividad en los contratos
colectivos de trabajo como mecanismo complementario al ingreso salarial; Arvin pacto
con el sindicato la clausula 18 (CCT, 2002: 16), sin implantar mecanismos especificos
de medicion de resultados, en la practica terminé otorgando 32 dias sujetos a

productividad, convirtiéndose en una prestacion mas.

Como ya se menciono, en el afio de 1992 se inicia la reorganizacion de la
empresa y se toma la decision de proponerle al sindicato cambios en la forma de
negociacion; la postura de la empresa consistié en rescatar el documento guia formulado
por la Secretaria del Trabajo introduciendo las lineas de accién del CP, colocando la
parte sustantiva en los aumentos a la productividad, al respecto la gerencia sefala:
“entonces hablamos con el sindicato y le dijimos: vamos a poner esto realmente en algo
que sea realmente relacionado a productividad con el documento que expidio la
Secretaria del Trabajo, realmente fue un documento excelente porque tenia los
lineamientos por los que deberiamos de seguir, entonces, y dijimos, pero ahorita tu pon
esto, pero si vemos nosotros que como compafiia vamos teniendo mejoras en

productividad ponemos esto, que ya marcé las pautas de revisién de ahi en adelante.”

Los trabajadores aceptaron el desafio y apostaron a la buena disposicién de la
empresa. El secretario general del sindicato sefial6 que el proceso siempre estuvo
caracterizado por la bilateralidad, en un planteamiento sincero, sin engafios y con la
expectativa de romper un contrato tradicional y mejorar sus ingresos a partir de
resultados, al respecto apunta: “pero también como cualquier sistema nunca es perfecto
tiene sus fallas pero esta es una empresa donde se ponen a analizar las cosas para ver
cual es la mejora que debemos hacer, conjuntamente y poder avanzar, ni amolando al
trabajador, ni amolando a la compafiia, porque esta empresa tiene que ser competitiva,

tiene que ser productiva y tiene que ser eficiente, entonces, yo siento que méas que mal

> Entrevista con el Gerente Regional de Recursos Humanos, op. cit.
6 -
Ibid.
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nos ha ido bastante bien.”” En general, el proceso de firma del CP transcurrié en un
clima de acuerdo y sin grandes conflictos. Se reconoce que hubo una cierta resistencia
al cambio por parte de los operadores pero sin que esta se convirtiera en un obstaculo
insalvable, el sindicato termind entendiéndolo como un largo y provechoso periodo de

aprendizaje (Expansion, mayo 2002: 64).

Un elemento fundamental en el proceso de firma del CP es lo que la gerencia
denomina “el salto de confianza” y que se entiende como la transformacion cultural de
los trabajadores para pensar y asumir como propio el modelo adoptado, involucrarse en
la nueva forma de organizacion del trabajo, tener voz en los cambios para volverse mas
productivos y obtener recompensas mayores a las que se obtendrian con el aumento
tradicional de salario. La empresa, por su parte, debe saber escuchar, debe saber dirigir
ese cambio e implementarlo de tal forma que el trabajador se de cuenta de que su
opinidn es considerada para sentirse aun mas comprometido con el proceso. Después
del proceso normal de negociacién entre empresa y sindicato, el CP se firma en enero de
1994 estableciendo cuatro grandes rubros: a) lineas de accion, b) indicadores de

productividad, c) criterios de asignacion, y d) tipos de bonos.

Las lineas de accion se consideran el eje vertebrador del convenio ya que en el
se sintetiza la filosofia organizacional de la empresa y permite la generacion de las
teméticas que le dan viabilidad y certidumbre al CP; estas lineas son: entrenamiento
cruzado (cross training), tabulador flexible, jornada flexible, certificacion de
competencias laborales (agregada en 1998), motivar y estimular el bienestar del
personal, mejora educativa, modernizacion tecnolégica y fortalecimiento de las

relaciones laborales.

Los principales indicadores de productividad utilizados para la operacion del CP
y que a su vez funcionan como criterios de asignacion, son los de calidad, desperdicio
(scrap), limpieza, responsabilidad, PPM (namero de defectos en un millén de piezas),
seguridad, asistencia, productividad, accidentabilidad, involucramiento; se asignan de

manera individual, grupal y mixta.

Por otra parte, si bien el CP contempla los siguientes aspectos y deben

considerarse como pactos bilaterales, algunos, con el consentimiento sindical, quedan

" Entrevista con el secretario general del sindicato de Arvin Meritor, 6 de octubre de 2005.
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expresamente establecidos como decision directa de la empresa: a) definicion de
indicadores de productividad, b) medicion de la productividad en la practica, c)
evaluacion del desempefio productivo de los trabajadores, d) asignacion de los bonos.
Los aspectos que explicitamente estan en el convenio como parte de la negociacion
bilateral son los relativos a la evaluacién del funcionamiento del convenio y la formay
tiempo de su revision. De hecho, en este ultimo rubro, el CP establece en su clausula
transitoria que podra ser revisado en cualquier tiempo a solicitud de alguna de las partes
(2005: 7).

El bono de productividad es una recompensa variable (establecido en el punto
4.2 del CP), la empresa certifica al trabajador en su competencia laboral y, en funcién
de ello, se asigna un porcentaje determinado de acuerdo a la categoria en la que se
encuentren, pagadero trimestralmente. Asi, para las categorias 1, 2 y 3, el porcentaje
adicional es del 8%, en tanto que, la cuarta categoria denominada seis sigma puede
alcanzar un méximo del 25% del salario diario tabulado. La certificacion tiene una
vigencia de tres meses, el trabajador deberd recertificarse para seguir obteniendo el
bono de productividad. Ademas se tienen pactados otros bonos que vienen a
complementar el salario percibido por los trabajadores, pero que también forman parte

integral del sistema de incentivos que conforman el modelo organizacional de Arvin

Meritor.
Cuadro No. 1:
Arvin Meritor
Bonos de productividad
Tipo de bono Montos establecidos Periodo de asignacion
Involucramiento (Salario tabulado)(30)(3.1) Mensual
Scrap $250.00 Mensual
$750.00 (8 ideas individuales y 2
Ideas (individuales y de grupo) de grupo). Trimestral
$500.00 (6 ind. y 2 gpo.)
$250.00 (3ind. y 1 gpo.)
Lideres de célula $5,000.00 Anual
Premio del Presidente* N.D. Anual

* No esta establecido en el convenio, pero fue mencionado por la gerencia y se entrega a nivel del corporativo.
Fuente: Convenio de productividad, entrevistas con la gerencia de recursos humanos y con los lideres sindicales.

¢) La puesta en marcha. La cultura generada

A la firma del convenio con sus lineas de accién, los conceptos de
entrenamiento, involucramiento y motivacion se convierten en el eje del mensaje que

inspira la actividad de la empresa y de sus trabajadores. Se puede hablar de dos
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momentos en esta puesta en marcha de la nueva cultura organizacional; la primera entre
1994 y 1998 cuando se construye el modelo organizativo y se dan los primeros pasos
hacia la propia cultura organizacional, partiendo del modelo disefiado por la
Universidad de Motorola, pero con su toque mexicano (Expansién, mayo 2002: 64) en
atencion a las necesidades culturales propias de las formas de pensar del grupo de
trabajadores queretanos que laboran en la empresa. La segunda etapa se caracteriza por
la consolidacién del modelo y la construccion de una cultura genuina asentada en los

valores que empresa y sindicato vienen asumiendo como filosofia de trabajo.
c.1) Primera etapa: 1994-1998. Capacitando al personal

La capacitacion de los trabajadores es la primera vuelta de tuerca hacia un nuevo
modelo de organizacion. EI CP (2005: 4) sefiala en el punto 3: “establecer programas
de capacitacion y adiestramiento flexibles y permanentes.” La sistematizacion de una
nueva cultura de hacer las cosas, cimentada en el modelo de lean manufacturing y
expresado en el creciente involucramiento y el sistema de recompensas que motivan a
los trabajadores mexicanos, dejo en claro que la capacitacion era un elemento béasico
debido a que al inicio no sabian trabajar en equipo y solamente tenian el conocimiento
para operar una sola maquina, de tal forma que la capacitacion fue la llave para
convertirlo en trabajador multihabilidades para manejar hasta 15 maquinas y los
incorporé de lleno a las células de trabajo. Al respecto el gerente opina: “inclusive el
proceso de entrenamiento asi parte de un taller de cuatro dias de tiempo completo de 6
AM a 6 PM, los operadores aprenden los conceptos de lo que es un sistema
sincronizado, se tiene que hacer en horas de labores porque es cuando escuchan

conceptos y se van a observar, piensan y proponen mejoras.”®

El perfil de la mano de obra prevaleciente en esos afios en Querétaro muestra
poblaciones con bajo nivel de escolaridad y una cultura de trabajo basada en obedecer y
ejecutar ordenes, poco acostumbrados a tomar la iniciativa y a trabajar en equipo, se
puede decir que los campos subjetivos del trabajador se orientan por el lado de poco
conocimiento, baja valoracion y desinterés por lo que se hace, en parte por los salarios
que se perciben, en parte por el escaso apego que se tiene a la actividad realizada,
aspectos que se traducen en acciones y comportamientos sin compromiso, aislados y de

cumplimiento estricto de los horarios. Bajo esta perspectiva, la empresa toma la

® Entrevista con el gerente, op.cit.
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decision de impulsar con fuerza la capacitacion. En Arvin Meritor se tienen disefiados
un total de 31 cursos de capacitacion por los que el trabajador debe pasar para conocer
todo el modelo en su conjunto, tanto en términos técnicos (control estadistico de
proceso, principios basicos de soldadura, Kan Ban) como en los aspectos de la cultura
organizacional (cursos de liderazgo, ética, actividades recreativas con la familia, bromas
programadas). El procedimiento seguido es la entrega al trabajador de un cuadernillo al
que denominan “cartilla” y que actualmente es un “pasaporte” y en él se lleva el
registro de los cursos tomados y de las maquinas que va aprendiendo a manejar,
obteniendo la certificacidn correspondiente; cuando se cubren los 31 cursos y se domina
el total de maquinas existentes en la planta, se alcanza la categoria méas alta (seis-
sigma), tres afios es el tiempo promedio en el que un trabajador puede alcanzar dicha
categoria. El éxito de la estrategia se observa con el comentario del secretario general
del sindicato: “porgue a final de cuentas el sistema, hemos tratado de implementar el
significado de ganar-ganar, se nos capacitd para que lo que la empresa necesita,
vamos necesitamos ... yo te capacito pero tu das algo a cambio, es el ganar ganar en
base a eso se han ido eliminando muchos puestos, inspector de calidad o supervisor, el
sistema mismo nos va a decir que es lo que necesitamos producir cuanta gente
necesitamos y sobre eso vamos ganando y a eso es lo que Illamamos
autoadministracion, es un sistema sobre el cual hemos venido trabajando, es una
confianza mutua, si no, no funcionaria y bajo la confianza, lo que digo es lo que estoy
haciendo y ellos nos van a respetar lo que estoy diciendo.” Esta es una forma de
pensamiento y razonamiento poco usual entre los lideres sindicales de la entidad que

vale la pena resaltar porque es un rasgo distintivo del modelo Arvin.
c.2) Segunda etapa 1998-2005. La implicacion negociada

El inicio de esta etapa estd marcado por un cambio fundamental en el CP
consistente en la incorporacion de la linea de accion de la certificacién de competencias
laborales. El concepto de involucramiento es fundamental en el planteamiento de la
empresa para lograr un tipo de trabajador con iniciativa para tomar decisiones relativas
al flujo de la produccidn, que no esté atado al puesto de trabajo, que esté comprometido
con la organizacion a través de la generaciéon de ideas individuales y colectivas que

lleven a resolver los problemas que se presentan al interior de la produccion y, al mismo
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tiempo, dar respuestas para que éstas resulten beneficiosas para el mejoramiento

continuo de la produccion.

Coriat menciona que este modelo contiene tres formas diferentes para el
involucramiento de los trabajadores: (Humphrey; 1993:28) "la implicacion impuesta y
controlada, la implicacion incentivada y la implicacion negociada”. ;Qué es lo que
hace que una empresa se decida por tal o cual opcidn?, evidentemente que la estrategia
empresarial es la que determina las formas, los medios y los principios a seguir en
correspondencia con el patron de organizacion del trabajo que se decida, por tal motivo,
en el caso que se esta tratando, es evidente que Arvin Meritor se ha decidido por la
opcidn tres: “la implicacion negociada”, es decir, se busca la discusién y el consenso
entre todos los actores que participan al interior de la empresa: gerentes, mandos
medios, trabajadores, sindicato y se plasman en convenios explicitamente negociados,
lo que permite encontrar salidas y respuestas ldgicas a los problemas de la produccién y
mas aun, poder resolver los posibles conflictos que pudieran presentarse al interior del
proceso de trabajo. El lider sindical lo percibe de este modo: “Asi ha sido en conjunto,
nunca ha sido unilateral, siempre hemos platicado con ellos y de hecho desde que esto
empez0O, tenemos cerca de diez afios y de 5 para aca hemos tenido otro tipo de
revisiones contractuales salariales que nos han permitido tener, aparte de lo que es
tener un contrato tradicional como los demas, nos ha permitido obtener incentivos bajo

resultados y han tenido sus beneficios.”®

Por otra parte, la cultura de la empresa se centra en la idea de reconocer los
valores de confianza, responsabilidad, cumplimiento de acuerdos, conductas éticas y
respeto y reconocimiento a la persona, pero todo ello bajo un firme liderazgo. “Nunca
hay que engafiar a la gente” y “tenemos confianza porque la gerencia no nos engafna”
son frases que se corresponden en las declaraciones de empresa y sindicato y muestran

que el camino andado no ha sido en vano.

La cultura se viene construyendo atendiendo a las caracteristicas de la gente, no
se pretendid imponer un modelo “probado” en otras partes, se busco que el modelo
fuera solamente una especie de hilo conductor, de guia para generar uno apropiado al
sentido que desea proyectar la empresa. Un ejemplo lo constituye el hecho de que son

una empresa que tienen que actuar y ejecutar las directrices que les envia el corporativo,

® Entrevista con el secretario general del sindicato, op.cit.
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el gerente entrevistado mencioné que el corporativo llevo a cabo una reestructuracion a
nivel mundial y enviaron una guia rigurosa que deberia instrumentarse y cumplirse “by
the book”, pese a ello, en la empresa se analizaron las condiciones y se aplicaron
aquellas medidas que se consideraron propicias y se modificaron otras para atender a la
cultura de la organizacion, lo que se constituy6 en un éxito mas en la mejora del proceso

productivo.

Asi, el involucramiento partié de reconocer la creatividad e inventiva del
trabajador y de oponerse a las actitudes negativas que influian en ellos, de combatir las
debilidades y consolidar las fortalezas. El desafio es que el negocio mejore y en ello se
han comprometido trabajadores y empresa, generando niveles de confianza, lo que

permite posturas francas y actitudes conciliadoras para buscar los beneficios colectivos.

La cultura asi entendida no es “solamente de la empresa” a la que el trabajador
se debe amoldar, “tampoco es una mezcla inconexa de las culturas que cada quien trae”
donde la confusion no permite armonizar estilos y metas de produccién; y, mucho
menos, es “un choque cultural” entre gerentes y trabajadores para ver cual es mejor
donde todos pierden. No, aqui la cultura se piensa como un proceso constante de
participacion, donde la capacidad de decidir en sus respectivos ambitos de accién

provocan actitudes de didlogo y entendimiento.

Dos puntos de soporte tiene la empresa en su concepcion de liderazgo. El
primero es la congruencia entre el decir y el hacer “guiando a la gente con el ejemplo”,
si se sefiala que los trabajadores deben aportar ideas, la gerencia debe saber escucharlas
y cuando son buenas, reconocerlas y ponerlas en practica. EI Gerente regional de
Recursos Humanos lo dice asi: “el buen lider es el que escucha, el que sabe que la
relacion con un colaborador es una relacion de mutuo aprendizaje, no es de que yo lo
sé todo [...] es obligacion del mas alto nivel de la empresa estar en esas presentaciones
y tomar decisiones, oye tu idea me parece muy buena, la implementamos.” Ligado a
esta concepcion, el lider de Arvin debe tener un comportamiento congruente tanto
dentro como fuera de la empresa, debe llevar una vida honorable en todos los sentidos,
un comportamiento de esta naturaleza se constituye en ejemplo para todos los
trabajadores, para ello se promueven las actividades familiares y se imparten cursos de

ética para fortalecer los valores que estructuran el comportamiento.
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El segundo punto de soporte de la concepcion de liderazgo se relaciona con los
espacios de decision y la idea del “liderazgo compartido”, a pregunta expresa de si el
liderazgo se le debe dejar a los trabajadores, la respuesta fue: “No, no, esa es otra
confusién, cuando hablamos de liderazgo compartido es que vamos a ceder al nivel
mas bajo la toma de decisiones, pero cuando hablo del nivel mas bajo es donde se
encuentra el conocimiento, evidentemente hay decisiones que nunca se pueden ceder al
trabajador, hay decisiones de tipo gerencial, de tipo ejecutivo y no, tampoco es una
democracia, es un esquema participativo y las decisiones de negocio las toma la
direccion de la empresa, lo que cedemos a la gente es todo aquello que es su trabajo, lo
que esté bajo su control, hazlo bien, para qué te pongo un supervisor, aqui ya no hay
supervisores, para que te pongo un inspector de calidad, no hay inspectores de calidad
aqui, para queé te pongo alguien que venga y te ajuste la maquina, ajustala ta, quien
mejor que td, y ahi damos las decisiones.” Se nota una clara definicion de la estrategia
de involucramiento de los trabajadores en el nivel de las células de trabajo pero sin que
intervengan en las decisiones nodales de la empresa. EI CP es muy claro en ese sentido
cuando establece los aspectos en los que la empresa toma las decisiones sin intervencion

del sindicato.

Se percibe el orgullo que empresa y sindicato tienen por los resultados obtenidos
a partir de la firma del CP ya que desencadend el incremento en la productividad y los
beneficios econdmicos se han distribuido proporcionalmente a satisfaccion de ambas
partes. Para los trabajadores es invaluable el aprendizaje tecnolégico y de una nueva
forma de organizacion del trabajo pues les ha dado ventajas comparativas frente a otros
operadores de las manufacturas queretanas, tanto en el conocimiento técnico como en el
terreno economico, situacion que los tiene comprometidos con la empresa, se muestran
orgullosos de su pertenencia y manifiestan su deseo de no dejarla por las condiciones
que en ella prevalecen. Para la empresa el beneficio le ha significado convertirse en
ejemplo a seguir en el sector manufacturero, altamente reconocida no sélo en la
geografia queretana, sino en todo el territorio nacional e incluso internacionalmente ya
que es la empresa que mas ideas por persona aporta anualmente a la corporacion. Los
trabajadores de Arvin México generan anualmente 30 ideas por persona, el benchmark
(comparacién de estandares contra la empresa lider del sector al que pertenecen) es de
15 ideas al afno, duplican la cantidad, lo que expresa una situacion de alta

competitividad.
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Los nimeros del éxito

¢ Como establecer si un CP tiene resultados favorables? La estadistica generada

por la empresa, la informacion contenida en el CP y en el contrato colectivo de trabajo,
asi como las opiniones de la gerencia y de los trabajadores, permiten generar un
esquema comparativo para corroborar la consecucion de la estrategia basada en la firma
del CP, analizar los resultados y tratar de determinar hasta donde el CP es una estrategia
exitosa que permite el mejoramiento de la empresa y de los actores principales que ahi

trabajan.

Los indicadores utilizados estan relacionados con los diferentes aspectos tratados
en el CP. Un primer grupo sefiala los beneficios obtenidos por la empresa, tal es el caso
de las ventas, los costos laborales, los que se correlacionan con la productividad
alcanzada (PPMs, costos de calidad), los que estan en relacién a los cambios en el
proceso de produccién (tiempos de produccion de mofles, convertidores cataliticos y
otras partes del proceso); un segundo grupo refrenda los beneficios alcanzados por los
trabajadores, son indicadores de la mejora de los recursos humanos (asistencia, rotacion
de personal) y de sus condiciones salariales. Se presentan a continuacién un conjunto de
datos indicativos del éxito empresarial, toda la informacion proviene de fuentes directas
de la empresa lo cual es indicativo de la disciplina, atencion y cuidado que tiene en la
medicion de los resultados que van obteniendo, pero, ademas les permite observar

cuanto y donde necesitan mejorar.
a) Los beneficios para la empresa
Gréfica No. 1

Arvin Meritor
Ventas totales. 1995-2004
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Fuente: Gerencia Regional de Recursos Humanos de Arvin Meritor, 2005.

Un resultado altamente significativo que evidencia el comportamiento de la
productividad a partir de la firma del CP, se expresa en la grafica de ventas en el
periodo 1995-2004. 1995 es el afio en el que se iniciaron las mediciones sobre los
resultados del CP, principi6 con un volumen total de ventas por 28 millones de ddlares
(mdd) y crecieron ininterrumpidamente hasta multiplicar sus ventas en 6 veces, tuvieron
en promedio un crecimiento anual de 13.2 mdd. Si dividimos la grafica en dos periodos,
el primero de 1995 a 1999 y el segundo de 2000 a 2004, se observa que en el segundo,
el crecimiento es continuo pero un poco mas moderado, tiene sus mejores afios en 200-
2001 con el 25% de crecimiento y en 2003-2004 en que aumenta un 10.3%, a pesar de
la afectacion padecida ante la disminucion de la demanda por un paro de labores en la
planta de General Motors de Silao Guanajuato (La Jornada, 2 de mayo, 2005). Aun bajo
esta circunstancia su nivel de ventas esta por encima de las demas empresas de
autopartes de la entidad ya que las ventas netas al mayoreo de estas empresas crecieron
a un ritmo del 8% en promedio durante 2004.

Grafica No. 2
Arvin Meritor
Inventarios, costo laboral y costo de calidad. 1995-2003
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Fuente: Gerencia Regional de Recursos Humanos de Arvin Meritor, 2005.

En el rubro de inventarios, la introduccion del “justo a tiempo” ha provocado
mejoras sustanciales en 1995 pasa de 8.4 “vueltas de inventario”a 49 en los afios de
2002 y 2003, es decir, se pasa de dar una vuelta al inventario cada 43 dias a solamente 7
dias, es un ritmo mas intenso pero mas eficiente, lo que se traduce en un manejo
efectivo del control de piezas “estacionadas” en el almacén con sus consecuencias
directas en la contraccion de costos y ahorros en espacio fisico, cuestion que les ha

permitido una posicion inmejorable para competir dentro del sector de autopartes.

El costo laboral, medido en relacion al porcentaje de ventas, disminuye
notoriamente pues de 17.5 en 1995, cae en el afio 2003 a 5.5, representa una reduccion
del 68.6%, o dicho de otra manera, para el 2003 es de 1/3 en proporcion a lo que
representaba en 1995 y repercute directamente en una mayor competitividad de la

empresa ante condiciones de mercado cada vez mas dificiles.

La gréfica de costo de calidad en proporcion con las ventas, demuestra como se
alcanzan mejoras en la calidad a un menor costo, pues se pasa de 4.4% en 1995 a 0.8%
en el 2003, una reduccion de 5% veces, logro dificil de obtener y que en opinion de la
gerencia, es consecuencia directa de la aplicacion del modelo disefiado e instrumentado

a través del CP.
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Gréafica No. 3
Arvin Meritor
Otros indicadores.
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Fuente: Gerencia Regional de Recursos Humanos de Arvin Meritor, 2005.

En este conjunto de graficas se revela el crecimiento de Arvin. Por un lado, esta
el indicador de calidad PPM (partes por millon) que representa el nimero de piezas
(partes) defectuosas por cada millén producido, en este caso hay una reduccion continua
y espectacular pues se pasa de 232 PPM en 1995 a solamente 3 PPM en el 2003 lo que
técnicamente equivale a producir sin defectos, con un excelente nivel de calidad. En lo
tocante a las entregas a tiempo, la tendencia es al cumplimiento total, se pasa de 92% en
el afio 1995 al 100% para el afio 1998 mismo que se mantiene hasta el presente. Este
aspecto genera confianza en el cliente y permite a los trabajadores observar que el
modelo y su empefio tienen la recompensa del deber cumplido. Los tiempos de
produccion de los mofles, convertidores cataliticos y demas piezas del sistema de
escape de los autos, se han reducido enormemente; las células de trabajo han
demostrado su valia (change over improvements) durante el proceso productivo. Otro
factor importante de la transformacién de la planta es el ahorro de espacio. Lo mas
significativo es el hecho de que la empresa absorbid nuevos negocios (la produccion de

guemacocos Y elevadores eléctricos) sin necesitar ampliaciones. “El ahorro de espacio
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que fue lo que permitié traer nuevos negocios sin hacer nuevas inversiones de espacio,
aquf tengo otras dos plantas.”*
b) Los beneficios para los operadores

Gréfica No. 4
Arvin Meritor
Indicadores de Recursos Humanos. 2001-2004
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Fuente: Gerencia Regional de Recursos Humanos de Arvin Meritor, 2005.

La estadistica denominada por la empresa HR Metrics, alude a los indicadores
sobre las mejoras en recursos humanos e incluye los rubros de capacitacion, rotacion de
personal, asistencia y tiempos muertos. Adicionalmente se sefiala el incentivo

economico en los trabajadores.

La capacitacién es un punto principal en la estrategia de crecimiento. La
asimilacion del modelo por parte de los trabajadores, ha permitido un mayor numero de
cursos para el involucramiento total a la empresa, por otra parte, los cursos de
capacitacion dirigidos a la produccion, se han reducido considerablemente, en este nivel
se conjugan diversos elementos como la incorporacion de nueva tecnologia y la puesta a
punto de las habilidades de los trabajadores, entre 2001 y 2004 se reduce el tiempo

requerido para capacitar al personal, de 85 horas por persona en el 2001 a 47 en el 2004,

19 Entrevista al Gerente Regional de Recursos Humanos, op. cit.

124



una reduccion del 45%, empero, la comparacion que se establece con la empresa lider
en el ramo denota que no se ha alcanzado el grado 6ptimo ya que éste se encuentra en
40 horas 0 15% de tiempo menos invertido para capacitar al personal, lo alentador es

que siguen trabajando para conseguirlo.

Para la empresa la rotacion de personal no es un problema, la gente no desea
salirse de la empresa porque se siente a gusto en ella y estd segura que en otra no
obtendrian ni los ingresos ni el aprendizaje que actualmente tienen. Los datos son
representativos, en 2001 7.3%, para el 2004 baja a 1.3% lo cual es un nivel muy por
debajo del benchmark que sefiala 4%. En términos del nivel de asistencia, el porcentaje
es alto, el benchmark sefiala 99% y la empresa desde el 2001 que registra el dato, se
encuentra por arriba con un 99.4%, para el 2004 subi¢ al 99.7%. Cabe destacar que los
trabajadores no checan tarjeta, es en las células de produccién donde se lleva un registro
de su asistencia y puntualidad demostrando que el compromiso es con ellos y entre
ellos. El otro aspecto considerado es el de los tiempos muertos con una disminucién
significativa y répida, del 6.3 que se tenia en 2001, cifra muy por encima de la medida
de 1 que establece el benchmark, se redujo a 0.5 en el 2003 y 2004, con estos datos se

concluye que practicamente los tiempos muertos se encuentran en un nivel minimo.

Por otra parte, las condiciones salariales de los trabajadores son de los mas altos
de la regidn, desde el CCT se observa que los tabuladores son superiores a los que se
firman en el promedio de la entidad; el esquema de “poco incremento al tabulador y
mas a los esquemas de productividad” han redituado en aumentos superiores a los
pactos anuales de los salarios minimos generales. De tal forma que la integracion del
salario tabulado més los bonos por productividad, constituyen un ingreso econémico

que mantiene a los trabajadores interesados con continuar laborando en la empresa.
El balance positivo en Arvin de México

El recorrido realizado por la empresa Arvin Meritor constituye una ensefianza en
la instrumentacion de decisiones empresariales exitosas. La confianza en el proyecto, la
conviccion de querer mejorar, la capacidad de negociacién para lograr la aceptacion del
sindicato, la actitud de no escatimar recursos para innovar tecnoldgicamente y en las
formas de organizacién, la voluntad de darle continuidad al proceso y la sensibilidad
para detectar momentos en los que hay que corregir lo originalmente trazado, son los

motores de su proyecto productivo.
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a) El aprendizaje de los CP

México atraviesa por una serie de circunstancias de orden politico y econémico
que le impiden sustentar su desarrollo, solo se encuentran algunos intentos por tratar de
impulsar un crecimiento economico sostenido, sin embargo, las bajas tasas de
crecimiento experimentadas en este sexenio son un reflejo de la situacion actual, no
puede seguirse en un camino donde lo fundamental para la economia esté basado en los
ingresos petroleros y la remesas que se envian desde los Estados Unidos; la falta de
empleo, la gran cantidad de pobres que existen en la actualidad, aunado al excesivo
gasto destinado a las campafas politicas, obligan a pensar que no se esta en la via

correcta.

La economia mexicana se enfrenta a retos que tienen que ver con la
competitividad frente a un mercado mundial cada vez méas agresivo y donde las
diferentes economias del mundo luchan por ganar nuevos mercados, frente a esta
situacién es importante mencionar que el pais no ha logrado afianzar un proyecto de
nacion que tenga que ver con el desarrollo econdmico y el fortalecimiento de las
empresas, la recuperacion del ingreso de los trabajadores, y una estructura sélida que
sea la plataforma para el impulso de las empresas que trabajan en el pais. Se hace
necesaria una politica econémica coherente con la situacion que se vive para consolidar
la planta productiva y, por otra parte, se requiere dar un seguimiento real del
comportamiento que han seguido las diferentes propuestas para el mejoramiento de la
productividad y competitividad, de tal manera, que sirvan para encontrar posibles fallas
y fortalecer aquellas propuestas que han dado resultado, apoyar a las empresas que
laboran bajo estas circunstancias para que puedan contar con una mejor plataforma para
el impulso de la productividad y competitividad no sélo a nivel nacional sino también a
nivel internacional con la finalidad de ganar nuevos mercados, situacion que se

traducira en mejores condiciones de vida para la poblacion mexicana.

Los convenios de productividad pueden ser una herramienta Util para el
entendimiento de todos los actores presentes en el ambito productivo, su éxito o fracaso
depende fundamentalmente de la estrategia seguida por la empresa. Desde 1992 se han
implementado estos convenios de distintos modos de acuerdo a las circunstancias
particulares de cada empresa, para algunas solo han sido un instrumento mas para

negociar en los tiempos de revision sin llegar a comprender realmente sus alcances,
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convirtiéndola en clausulas sin sustancia. Para otras, el CP se ha convertido en una
verdadera herramienta que ha permitido el elevamiento de la productividad y el
crecimiento de la empresa, garantizando una planta de trabajadores estable y
comprometida con su actividad, con el producto que realizan y con la propia
organizacion, bajo esta linea se encuentra la empresa analizada, la cual ha generado un
modelo de contrato centrado en la productividad acorde a sus necesidades y la de sus
trabajadores.

Se ha cuestionado mucho la baja productividad y competitividad que tiene el
pais frente economias mas fuertes 0 emergentes, se cuestiona como podria encontrar
una via propicia para hacerle frente a este desafio que cada dia es mas complejo,
muchas pueden ser las respuestas, desde el cambio en el nivel tecnoldgico, mayores
inversiones de capital, o condiciones negativas como el manejo politico de las
devaluaciones para hacer mas competitivas nuestras exportaciones la cual deja al
descubierto sus adversos efectos sobre la economia del pais por lo que no debe ser una
via a ser tomada en cuenta. Una de las propuestas puede estar en el modelo seguido por
Arvin Meritor con su eficacia mostrada en el desarrollo de un contrato de productividad
que puede articular el componente tecnoldgico, la inversién de capital que junto con un
cambio en la cultura laboral que abarca todos los niveles y a todos los actores que
intervienen al interior de la empresa, pero cuya resonancia alcanza a proveedores y
clientes, da como resultado un solido desempefio, la viabilidad de la empresa y su
constante crecimiento. Por consiguiente, ésta es una de las respuestas que pueden darse
para enfrentar los retos ante una economia mundial que exige cada dia productos a mas
bajo precio y con mayor calidad, s6lo asi puede entenderse que el pais puede encontrar
una via alternativa de desarrollo y las empresas dispongan de condiciones para
instalarse y ser sustento de trabajadores con mejores salarios, prestaciones y

prosperidad.
b) Difundir la experiencia

Este modelo puede aplicarse en el sector manufacturero queretano, tanto en la
pequefia, mediana y, evidentemente, en la gran industria. La estrategia empresarial debe
estar cimentada sobre estos principios de los convenios de productividad exitosos como
la experiencia de la empresa Arvin Meritor, donde la confianza, el intercambio y

discusion de opiniones, involucramiento, compromiso organizacional, etcétera, que
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priva entre los actores que intervienen en la produccién, permite detectar las dificultades
y su posible solucién, dando como resultado, empresas de clase mundial. Una
ensefianza que se debe transmitir para apoyar la actividad productiva de las empresas
queretanas, desde luego no puede replicarse exactamente, ya que como se ha sefialado,
es indispensable adecuarse a las condiciones concretas de cada empresa, copiar los

modelos y tratar de imponerlos “tal cual” generalmente resulta contraproducente.

“El labor cost que era de 17.5, lo traemos en la banda de 5.5, y es obvio, el problema
no es cuanto le pague uno a la gente, sino que tan productiva es la gente, los costos de
calidad de 4.5 a menos de 1, como del 0.5; los PPM, lo que les digo, anddbamos en 282
a 3 que ya nos hemos mantenido en los Gltimos dos afios; entregas a tiempo, desde 98
se cumple con el 100% de entregas a tiempo, los tiempo de cambio herramental, con
menos gente y en mucho menor tiempo, [...], pero el entrenamiento es fundamental,
aqui andamos con niveles de entrenamiento de arriba de 80 horas, la rotacion menos
de 4%, la asistencia, arriba de 99.6%, la cuestion de los accidentes totalmente a la
baja.” Este es el balance de las acciones desarrolladas a través del CP. El éxito lleg6 a

Arvin y todavia tiene espacio y tiempo para seguir con esta tendencia.

La fuerza del modelo instrumentado tiene que ver con el cambio en las formas
de ejercer el liderazgo (Hernandez, 2003) y concebir el papel de la gente dentro de la
empresa, colocandolas en un lugar primordial. En Arvin se tiene un tipo de gerencia
novedosa, creativa, abierta al cambio y asumida en la cultura corporativa (Arzuaga,
2004). Los trabajadores, por su parte, tuvieron la capacidad de aceptar el reto de
cambiar, pero lo hicieron con inteligencia y claridad de lo que ellos podrian aportar y

esperar.

En el balance habra que decir que la cultura organizacional ha trastocado la
forma tradicional de negociar el aumento salarial, “pero ya no hay escondido nada, ya
no hay un show que nos haga o como lider sindical me pelee con el patron y el patrén
me manda a la fregada, no, hay esto muchachos, ¢cémo lo acomodamos?” es lo que
afirma un representante sindical en relacion a las formas actuales en las que se discuten
las negociaciones salariales y de contrato. De acuerdo con la informacion proporcionada
tanto por la empresa como por el sindicato, ya son tres afios (2002, 2003, 2004) en los
que no se otorgan aumentos directos al tabulador, los trabajadores prefieren que el

porcentaje pactado se vaya directo a estimular la productividad, en esencia lo mas
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importante es el CP, los incentivos con base en resultados es mas interesante que el
aumento al salario base que se otorga anualmente, porque ahi se ve reflejado el esfuerzo
y la creatividad que ponen al realizar su trabajo al grado de que actualmente la

compensacion variable llega a representar hasta el 35% del salario.

Es necesario promover una politica de difusion que permita conocer a la opinion
publica la importancia de estos convenios y en lo particular el que esta empresa ha
desarrollado, pues es un modelo que permite comprender perfectamente hacia donde se
dirige la organizacion, cuéles son sus objetivos y sobre todo, que garantiza el poder
trabajar en condiciones Optimas. Es de relevancia mencionar que el convenio de
productividad desarrollado en Arvin Meritor ha impactado en el ambito de la cultura
laboral, donde una de las metas mas notables fue generar un nivel de confianza entre
gerencia, trabajadores y sindicato para el logro de los objetivos que confirmen la
permanencia de la empresa con altos indices de productividad y calidad. En los hechos,
se ha comprobado que puede existir un nivel de compromiso entre todos los actores que
intervienen en el proceso de produccién, tratando de evitar aquellas situaciones que
puedan afectar o poner en entre dicho la viabilidad de la planta productiva, se trata
entonces, de impulsar y profundizar estos acuerdos que finalmente son el sustento para

tener ventajas comparativas frente otras empresas y frente otras economias
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Capitulo V: EI Convenio de Productividad entre la empresa Leoni Wiring System
Meéxicana y el Sindicato de Obreras y obreros en General del Municipio de Hermosillo
C.T.M.

Vicente Javier Solis Granados.

Caracteristicas generales de las empresas en el Estado de Sonora.
En Sonora, de acuerdo al censo econdmico de 1998, existian 64 073 unidades econdmicas,

distribuidas de la siguiente manera por sector de actividad:

Cuadro No. 1: Porcentaje de unidades econdémicas por sector

Agricultura, ganaderia, pesca, caza, forestal |2 %
y pezca

Mineria 0.2%
Construccion 0.8%
Comercio 46 %
Servicios 41 %
Industria manufacturera 10.%

Fuente: INEGI, Censo econdmico de 1998

En Sonora el modelo de desarrollo agropecuario propio de la primer mitad del siglo hasta
los afios sesenta se transformd en un modelo basado en la industria, el comercio y los
servicios.

En el sector manufacturero predominan las micro, pequefias y medianas empresas, que en
1998 agrupaban el 99 % de los establecimientos, el 54 % del personal y el 43 % del PIB.
Las grandes empresas para el afio de referencia eran 60 establecimientos que representaban
solo el 1 % del total pero ocupaban el 46% del personal y generaban el 57 % del PIB

estatal.

131




Cuadro No. 2:Sector industria manufacturera en Sonora, segun tamafio por namero
de trabajadores, numero de establecimientos, Personal Ocupado y PIB, en el afo
1998.

TAMANO | NoDE % |PERSONAL (% |PIB %
ESTABLECIMIENT OCUPADO
(ON)
MICRO 6,006 93 120,363 15 1,162,276 6
PEQUENA | 223 3 12,108 9 1,352,337 7
MEDIANA | 188 3 42,281 31 5,721,800 30
GRANDE (60 1 62,973 46 10,848,008 |57
TOTAL 6,477 100 | 137,724 100 |19,084,421 |100

Fuente: INEGI, Censo econdmico de 1998

En Sonora la articulacion productiva entre las grandes empresas y las MPYMES es muy
bajo, sobre todo en el caso de la industria maquiladora que compra menos del 2 % de sus
insumos en la regidn. Las grandes empresas son las mas modernas tecnoldégicamente pues
son quienes concentran la capacidad exportadora del Estado y tienen sistemas de trabajo
modernos certificados en normas de calidad. De acuerdo a la CTM Sonora, salvo el caso de
Nogales y San Luis, es en la grandes empresas donde se encuentran los sindicatos mas
activos y con mejores contratos colectivos de trabajo.

El 44% de los establecimientos estaban concentradas en Hermosillo y Nogales, y con
Agua Prieta, Cajeme, Empalme y san Luis Rio Colorado sumaban el 77%. En el 2001, de
acuerdo al reporte de la Secretaria de Desarrollo Econdmico y Productividad el 35% de las
grandes empresas estaban ubicadas en Nogales, el 26% en Hermosillo, el 11% en San Luis
Rio Colorado, el 10% en Cd. Obregén y el 6% en Agua Prieta.

Un sector importante dentro de la Industria manufacturera es la industria maquiladora, en el
2001, la Secretaria de desarrollo econémico y productividad del Gobierno del Estado dio a
conocer una lista de 72 empresas con mas de 500 trabajadores, de ellas el 90% eran

empresas maquiladoras.
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La empresa Leoni Wiring System ocupaba el lugar nimero 52 en la lista con un total de
800 trabajadores.

Caracteristicas generales de la empresa Leoni Wiring System Mexicana, y del

Sindicato de Obreras y Obreros en General del Municipio de Hermosillo, CTM.

El grupo Leoni de Alemania es uno de los mayores productores de alambre, cable y arneses
en el mundo para la industria automotriz. El capital accionario del grupo Leoni, al cierre del
2004 era de 29.7 millones de euros y las ventas del grupo ascendieron a 1.247 billones de
euros, de los cuales correspondio a su division de arneses 680 millones de euros, el 55% del
total, mientras que a la division de alambre le correspondieron 99 millones de euros, el 8%
de las ventas, y a su divisién de cable 468 millones de euros, el 37% del total de ventas. Los
principales clientes del grupo Leoni son Audi/VW, Aston Matin, Bentley, BMW, Daimler,
Chrysler, General Motors, Lamborghini, Land Rover, Porsche, Rolls Royce, Rover Cars,
Skoda y Seat, ademas de proveer productos de vehiculos comerciales y proveedores de la

industria automotriz.

El grupo Leoni empleo a 29,957 personas en el mundo, 82% en la produccion de arneses,

16% en la produccion de cables y 2% en la produccion de alambre.

La division de arneses tiene plantas en Alemania, Francia, Italia, Bélgica, Irlanda, Portugal,
Republica Checa, Inglaterra, Eslovaquia, Polonia, Hungria, Rumania, Ucrania, Portugal,
Egipto, Tunez, Turquia, Sudafrica, Canada, Estados Unidos de Norteamérica, India, China,
Brasil y México (WWW.leoni.com).

Todas las plantas del grupo Leoni estan certificadas en la norma ISO/TS 16949: 2002 y ha

ganado premios como el mejor proveedor por la compariia automotriz mas importante.

En México, Leoni tiene una planta de produccién de cable en Ciudad Cuahutémoc 1y 2

plantas de arneses automotrices en Hermosillo Sonora.
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En la planta de mayor antigiiedad cuenta con 1400 empleados, 1200 de personal directo, y
en la nueva planta, inaugurada en septiembre del 2005, cuenta con 350 trabajadores, 300 de

ellos personal directo.

En sus 2 plantas, Leoni tiene sistemas de trabajo y tecnologia con los mas altos estandares
de la industria, utiliza la robdtica, la mecatronica, se encuentra a la vanguardia de las
tecnologias de punta en cuanto a equipo Yy desde el punto organizacional también. Esta
certificada en la norma de calidad ISO/TS 16949: 2002, lo que significa que “ha
implementado y documentado la organizacién un sistema que cumple con los
requerimientos de un estandar establecido, y el sistema es capaz de dar aseguramiento de
calidad al producto o servicio” asi mismo certifica que “el personal esta trabajando de
acuerdo a los procedimientos e instrucciones de trabajo. Un examen independiente del
producto determina si cumple o no cumple con los requerimientos de la especificacion del

producto establecido (Expresién Leoni 2005).

La empresa ha implantado el sistema de productividad Leoni en su planta de Hermosillo,
Sonora, el cuél es el sistema de produccién y productividad estandar en todo el corporativo
Leoni, como resultado de un acuerdo en el afio 2003 con el sindicato.

El sindicato de obreras y obreros en general del Municipio de Hermosillo esta afiliado a la
Federacion de Trabajadores del estado de Sonora CTM vy su Secretaria General Remedios

Andrade Arco Amarillo es parte del Comité Ejecutivo Estatal.

El Comité Ejecutivo del Sindicato esta integrado por los siguientes puestos: Secretaria
General, Secretaria del Interior , Secretaria de Trabajo y Conflictos, Secretaria del Exterior,
Secretaria de Organizacién y Estadistica, Secretaria de Prevision Social, Secretaria de
Actas y Acuerdos y Secretario Tesorero, ademas de que cuenta con las Comisiones de
Honor y Justicia, de Hacienda, de Seguridad e Higiene, de Capacitacion y Adiestramiento,
del Transporte, del Deporte y de Recreacion y Cultura, tiene delegados en las diversas areas

de la empresa con la funcién de “solucionar un la via conciliatoria, las diferencias o
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conflictos que pudieran suscitarse como motivo de la prestacion de los servicios y al

cumplimiento de lo pactado en este CCT” (Contrato Colectivo de Trabajo 2005 — 2007)

El sindicato tiene una vida activa, realiza asambleas periddicas, ademas de reuniones con
trabajadores por areas de la empresa para analizar y tomar decisiones sobre problemaéticas

especificas.

El sindicato tiene oficinas al interior de la empresa y mantiene una presencia permanente

con los trabajadores, atendiendo y gestionando sus diversas demandas.

En el CCT se establece que el sindicato no podra intervenir en las cuestiones
administrativas de la empresa, y a la vez la empresa no podra intervenir en la vida interna
del sindicato.

La jornada de trabajo es de 6 dias por semana por uno de descanso (domingo
preferentemente).

Como prestaciones, la empresa acuerda:

5 dias de descanso adicionales a los que sefiala la LFT de descanso con goce de sueldo
integrado mas el dia de cumpleafios del trabajador.

Un dia de salario integrado cada vez que un trabajador cumple un afio de servicio.
Aguinaldo anual

Las vacaciones son de 2 dias mas de los que marca la LFT y la prima vacacional es
equivalente al 55% sobre el salario.

Becas de estudio para los trabajadores y sus hijos hasta por 9000.00 mensuales.

Garantia de reparto de utilidades

Seguro de vida.

Comedor

Ayuda para gastos de funeral: 2000.00 méas permiso con goce de sueldo de 3 dias cunado el
fallecimiento sea en la localidad o 6 dias cuando sea fuera.

Alimentos a personal que labore més de 3 horas extra.

Prima de antigliedad: 15 dias de salario por cada afio de servicio prestado.
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2 permisos diarios de media hora a las trabajadoras que siendo madres requieran alimentar
a sus hijos.

Permisos sin goce de sueldo hasta por un mes por casos de: Enfermedad, viajes,
circunstancias de fuera mayor.

Lentes para trabajadores con problemas de vista.

Vales de despensa por 400.00 mensuales.

Canastilla con valor de 1100.00 a madres que den a luz.

Convivio del dia del nifio.

Ambiente musical en la planta durante la jornada de trabajo.

20,000.00 en el mes de julio para compra de utiles escolares. El sindicato administra el
fondo.

Cuando se requieren suspender labores, la empresa despachara a los trabajadores cubriendo
el 60% del salario.

Bono de un dia de salario por mes a quienes no tengan faltas ni retardos, pagadero
anualmente.

Bono por puntualidad de 8.00 diarios a quienes chequen puntualmente su entrada.

Bono por asistencia de 4.00 por dia asistido a laborar

Nota. Estos bonos son pagados semanalmente.

Subsidio de cafeteria de 10.00 diarios a quienes cumplan con los bonos de puntualidad y
asistencia

El tabulador de plazas y salarios tiene 14 categorias con 5 niveles de acuerdo a la
antigtiedad , siendo el salario mas bajo de 63.04 diarios y el mas alto de 212.85, la mayoria
de los trabajadores estan en el nivel I, el mas alto ( 80%) con una antigiiedad mayor de 18
meses, entre 108.08 para la categoria de operador y limpieza, hasta 212.85 para el técnico

de calibracion “A”.

Circunstancias que llevaron a plantear la firma de un acuerdo de productividad.

La empresa E. C. Sonora, maquiladora de arneses se cred en el afio 1975, firmando un
contrato colectivo de proteccion con el Sindicato de Obreras y Obreros en general,
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perteneciente a la CROM. Los trabajadores inconformes con su situacion laboral y sindical
inician una lucha para que el sindicato pertenezca a la CTM de Hermosillo y lo lograron.

En 1992 los trabajadores eligen a Remedios Andrade Arco Amarillo como su Secretaria
General, y a decir de ella “la situacion del sindicato estaba muy dificil, era un sindicalismo
muy radical y en cada negociacion se colocaban banderas. La Gltima huelga que tuvieron
fue en 1992, durd 13 dias logrando un incremento salarial de 30% directo al tabulador, de
ese entonces se entré en otra etapa pues ya no dejaban poner banderas, y se tuvo que
cambiar la forma de trabajar, se tuvo que aprender a negociar, a dialogar con la empresa”.
Estas referencias nos hablan de un sindicato activo, experimentado en las formas duras de
la lucha obrera asi como en las nuevas formas del didlogo, la negociacion y la concertacion.
En 1995 la empresa es comprada por el grupo Leoni, cambiandose el nombre a Leoni
Cable, siendo desde sus inicios una relacién laboral con el sindicato muy dificil, “la nueva
administracion era un administraciéon muy dura haciéndose muy dificil el entendimiento,
nunca querian negociar, los aumentos eran los que ellos decretaban durando asi 5 afios
hasta que en el 2001 se tuvieron que poner nuevamente banderas durando 8 dias, en ese
entonces existia un acuerdo para un bono por productividad pero la empresa nunca lo

respetaba” (entrevista a Remedios Andrade, 2005)

El inicio de la relacion laboral fue muy conflictiva por la negativa de la empresa a tratar
con el sindicato, pero esa situacion contribuyd a que los resultados en productividad fueran
muy negativos y a que la empresa tuviera grandes pérdidas econdémicas. En el afio 2001 el
sindicato emplaz6 a huelga por revision salarial, con una gran inconformidad de parte de
los trabajadores porque consideraban que no los respetaba la empresa, por lo que estallo la
huelga. Ante la dificil situacion, la empresa y el sindicato buscaron una salida alternativa
al conflicto salarial mediante la firma de un convenio de productividad pues existia una
situacion critica, la empresa tenia una eficiencia muy baja que le ocasionaba grandes
pérdidas y habia un clima laboral muy negativo.

Se acuerda que el objetivo del convenio es:
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“lograr una planta competitiva a nivel mundial alcanzando las metas de produccion basado
en estandares reales, proporcionandoles a los empleados un beneficio adicional y a la

empresa mantenerse en el mercado”

Las metas generales del convenio de productividad fueron:

Eficiencia

Calidad

Lograr las metas de produccién de acuerdo a los estandares de tiempo apropiados.
Reduccion de desperdicios, inventarios, transporte innecesario, retrabajos, defectos, tiempo
muerto y ausentismo.

Orden y limpieza en el rea de trabajo con ello se lograria

Competitividad y atraccidn de nuevos clientes.

Reduccion de costos.

Cumplimiento de la calidad.

Entregas a tiempo.

Por lo que se requeria.
“Comprometernos todos en general, obreros, jefes de grupo, supervisores, gerentes, etc., a
tomar la responsabilidad de generar productos con calidad y entrega a tiempo superando las

expectativas de nuestros clientes”

Se acuerda un bono por productividad de 24% semanal sobre el salario base a todo
empleado como integrante de un grupo de trabajo de produccion al cumplir con las metas
establecidas para esa area.

El 24% del bono se distribuye de la siguiente manera:

Eficiencia 8%

Calidad 8%

Ausentismo 4%

Orden y limpieza 4%
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Las metas en estos indicadores se acuerda que serdn por grupo de trabajo, ya que las

especificaciones y estandares difieren para cada uno de ellos.

Asi mismo se acordd que los trabajadores aportaran ideas y acciones para mejorar y hacer
mas eficientes las operaciones, los resultados se verificarian por el departamento de
ingenieria para modificar la documentacion y los estandares, por lo que se acuerda que los

parametros en los indicadores de eficiencia, calidad, ausentismo, orden y limpieza.

Para la implementacion del convenio se solicitd el apoyo de la Organizacién Internacional
del Trabajo, y un consultor de la misma capacitd en el Sistema de Medicion y Avance de la
Productividad (SIMAPRO) a un grupo de 8 personas, integrado por personal de la
Secretaria de Economia del Gobierno del Estado, de las Camaras empresariales y de la
Federacion de Trabajadores del Estado de Sonora CTM.

Este grupo coordinado con el Gerente de Ingenieria de la empresa realizd una serie de
talleres con los trabajadores y supervisores de los diferentes grupos y segmentos, y se
fijaron metas en los indicadores acordados, asi como se analizaron los problemas que
impedian mejorar la productividad y calidad, estableciéndose un programa de mejora con
plazos definidos.

El convenio inicio su implementacion inmediatamente mostrando resultados favorables,
de acuerdo al testimonio del sindicato ( ), pero la empresa cambi6 al responsable del
sistema de productividad, el cual salié de la planta por una mejor posicién en otra empresa,
y el nuevo responsable, basandose en que el convenio de productividad no precisaba las
reglas para la modificacion de los parametros, empez6 a modificarlos unilateralmente, por
lo que las metas del bono de productividad se convirtieron en algo cada vez mas dificil de
alcanzar, so6lo 10 % de los trabajadores lo ganaba, lo que provocé una creciente
inconformidad.

El sindicato le propuso un convenio para mejorar las relaciones laborales y que los
trabajadores estarian dispuestos a mejorar la productividad de la empresa. La empresa
aceptd la propuesta del sindicato, considerando que le proporcionaba la seguridad para

continuar sus operaciones y le propuso al sindicato modificar el sistema de productividad
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que tenia por el sistema de productividad Leoni que ya tenia implementado en las plantas

del Grupo Leoni en el mundo.

El sindicato acepta y sin modificar el convenio firmado, se implementa el nuevo Sistema de
Productividad Leoni (LPS Plus), uno de los pasos que dio la empresa para iniciar con éxito
su implementacion es que cambia a todo su personal directivo y se realizaron talleres con
los sindicalizados y los supervisores para mejorar las relaciones y la comunicacién entre

ellos.

Otro aspecto importante es que empresa y sindicato firmaron el Convenio Marco
“Declaracion sobre los derechos sociales y las relaciones laborales en Leoni”, sancionado
por la OIT y la Federacion Internacional de Trabajadores de la Industria Metallrgica
(FITIM), que el Grupo Leoni tiene con el conjunto de sus sindicatos a nivel mundial, por lo
que el sindicato se incorporé a la FITIM, iniciando una relacion internacional con los

sindicatos que tienen relaciones laborales con las diversas plantas del Grupo Leoni..

Para la empresa, “ la posicion del sindicato para la implementacion del LPS fue muy buena,
el sindicato lo aceptd muy bien, creyeron en este sistema desde un inicio ... por parte de los
trabajadores la aceptacion del LPS fue muy buena, en un principio se les tuvo que explicar
detalladamente en que consistia esta filosofia” ( Entrevista a personal directivo de la

empresa, 2005).

Andlisis del Sistema de Productividad Leoni, LPS Plus.

El LPS Plus se compone de 10 elementos: en su estructura tiene un comité guia encargado
de la organizacion y operacion del LPS Plus, los elementos son:

Acuerdo de objetivos. Los objetivos se establecen entre el supervisor y su equipo, en caso
de no alcanzarse se analiza y corrige el problema o problemas que impidi6 el logro de las
metas.

Trabajo en equipo. Los grupos autbnomos realizan juntas diarias de 5 minutos y mensuales

de una hora donde se evalUa los resultados y se analizan y acuerdan mejoras al proceso.
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Mejora continua.  Las sugerencias de mejora son individuales, por equipo Yy
multifuncionales y se busca que todo el personal se involucre.

Visualizacion. Las metas y los resultados se anotan en pizarrones visibles, desde el nivel
del equipo hasta el nivel de planta, ademas de que se generan ayudas visuales en todo el
proceso y en toda la planta, segun los diversos objetivos.

Trabajo estandarizado. Se basa en la organizacion, orden, limpieza, mantenimiento y
disciplina en el area de trabajo.

Auto inspeccion. Busca el autocontrol del trabajador sobre su trabajo con el fin de eliminar
piezas defectuosas y piezas rechazadas por los clientes.

Mejora de asistencia. Proceso para analizar las causas de las inasistencias y llegar a
acuerdos con el personal. Cuenta con premios y sanciones.

Suministro de materiales. Método para asegurar el flujo de materiales en la produccion en
la cantidad, calidad y tiempo requeridos.

Mantenimiento total productivo. Involucramiento del personal en la inspeccion, limpieza y
lubricacién de la maquinaria y equipo.

Bono de productividad. ElI bono de productividad es de $424.00 mensuales, el 70%
($296.80) es por resultados del equipo de trabajo y el 30% ($127.20) es por la evaluacion
individual. En la evaluacion por equipo, calidad y eficiencia y en lo individual son la
rotacion de actividades, el ausentismo y un examen para verificar el conocimiento sobre el
LPS Plus.

En los inicios de su implementacion, dado el bajo nivel de eficiencia se considerd la meta
global de 75% para empezar a ganar el bono pues la empresa consideraba que en ese punto
llegaba al punto de equilibrio, posteriormente el sindicato logré que en el 2005 “el 70%
fuera global y y que se pagara 15% del bono por equipos y el 15% de forma individual.
(Entrevista a Remedios Andrade, 2005).

Resalta que “a nivel de la organizacién del trabajo se organizan por grupos

auténomos...lidereados por un portavoz, el grupo no es mayor a 15 elementos , el portavoz

es elegido por los mismos empleados, los formatos que se manejan estan estandarizados
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para todos los paises, todos tienen el mismo sistema establecido ... ya que forman parte del

plan master, la misma organizacion es para todo el mundo” ( Entrevista a Directivo, 2005).

El bono incentiva los resultados individuales y grupales pues “Cada persona tienen una
operacion certificada y 2 adicionales, una antes y una después, esto es parte del bono
individual, la rotacién de actividades, el ausentismo y la tercer parte es el conocimiento es
LPS estas tres conforman un 30%; la parte grupal esta integrada por la eficiencia y calidad
estas dos conforman el 60% para llegar al 100%, en la parte grupal participan los
operadores porque estan directamente involucrados con la contribucion en el desempefio o
en los defectos de calidad y en la parte individual participan los operadores porque ellos se
esmeran para estar certificados en la operacion principal y una antes y una después, lo
individual cada persona es directamente responsable asi como de los conocimientos sobre
LPS” (Ibid).

Los parametros que més afectan a la empresa se consideran con el sindicato y se empiezan
a implementar. Para asegurarse que la medicion y asignacion de los bonos es la correcta,
“cada equipo de trabajo tiene una publicacion en su area de trabajo y ahi lo pueden ir
checando, y antes de que se pague la empresa hace una publicacién para que ellos vean
cuanto es lo que van a recibir para que se pueda corregir con tiempo el problema” (Ibid).

El sistema de productividad LPS Plus tiene auditorias internas y externas para evaluar su
efectividad, mismas que se revisan por el Comité Guia para hacer los ajustes
correspondientes. El sindicato, ademas de las reuniones periddicas con la empresa,
“siempre estd pendiente con los trabajadores checando los problemas que pudieran surgir

respecto al bono” (Entrevista a Remedios Andrade,2005).

Estadistica de evolucion de la productividad

El siguiente cuadro muestra la evolucion de la eficiencia, la calidad, el porcentaje de
trabajadores que ganaban el bono y el nimero de trabajadores directos, que son quienes
reciben el bono de productividad.

Cuadro No. 3: Porcentaje de trabajadores que ganan el bono

ENE- |FEB- | MAR- |ABR |[MAY- |JUN- [JUL- |AGO |SEP- |OCT- | NOV

DIC-
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03 |03 |03 -03 |03 03 |03 -03 |03 |03 |-03 |03
Eficiencia |47% [49% |53% |53% |51% [52% |53% |56% |53% |60% |[60% [61%
Ppm 471 |285 |389 265 486 293 |167 |173 |306 |[163 188 |201
% ingre 30 30 40 40 45
DL 950 |933 |918 905 |914 934 |881 |851 |834 |767 |730 |712
ENE- | FEB- | MAR- |ABR |MAY- |JUN- |JUL- |AGO |SEP- [OCT-|NOV |DIC-
04 04 04 -04 |04 04 04 -04 |04 04 -04 |04
Eficiencia |61% [67% |67% |59% |59% |66% |64% |64% |65% |66% |[66% [67%
Ppm 219 |164 |392 760 |208 118 (330 (250 (180 (156 |130 |95
% ingre 50 55 55 60 67 69 72 74 76 78 79 79
DL 702 |733 |805 911 1071 |996 |[984 990 |1050 |1125 |1150 [1175
ENE- | FEB- | MAR- |ABR |MAY- |JUN- |JUL- |AGO |SEP- [OCT-|NOV |DIC-
05 05 05 -05 |05 05 05 -05 |05 05 -05 |05
Eficiencia |68% |70% |73% |74% |72% |72% |69% |70%
Ppm 83 57 104 113 |322 104 |43 25
% ingre 80 82 84 88 90 90 92 95
TD 1190 {1196 |[1170 |1104 |1120 1109 |1066 |1033 |[1090 |1140 |1180 |1200

Fuente: Leoni Wiring Systems.

Ppm = Partes por millon.

% ingre = % de trabajadores que obtienen el bono de productividad.

TD = Trabajadores directos.

El monto méximo del bono es “de $424.00 pesos al mes, representa el 30 % respecto a un

salario minimo, el salario promedio en la planta es de $83.20 pesos diarios, casi el 100% de

los trabajadores gana el bono pero no en su totalidad, el promedio que se alcanza del bono

son unos $320.00 pesos al mes, que representa el 12.82 % de su salario, y para quienes

ganan el 100 % del bono representa en promedio el 19.32 %” (Entrevista a Directivo,

2005).
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Si consideramos que el 80% de los trabajadores tiene un salario entre $108.08 y 212.85
pesos, el promedio ponderado es de $144.00 pesos diarios, sin considerar prestaciones, por
lo que el bono representa el 10 % promedio de su salario directo.

Es notorio que la eficiencia aumentd gradualmente desde el 47% hasta un 70 % en agosto
del 2005, con un promedio de 11% anual, de la misma forma la calidad mejor6 de 471 ppm
a 25 en el mismo periodo. En este periodo el bono por productividad no se ha modificado,

lo que ha sucedido es que el porcentaje de trabajadores que lo ganaban ha aumentado.

Balance de la empresa y del sindicato

Para la empresa“este sistema ha servido para elevar la productividad de la empresa en un
promedio de 11% puntos por afio, asi como para elevar el ingreso de los trabajadores, el
monto del bono ha sido el mismo lo que se ha modificado es su accesibilidad o su alcance
para los empleados por ejemplo en el 2003 el bono lo estaban ganando apenas un 10%, de
un 35 a 40% en el 2004 y de 99 a 100% en el 2005, por lo tanto se concluye que el
convenio es efectivo para elevar la productividad y los ingresos de los trabajadores”
(Entrevista a Directivo, 2005).

Para el sindicato , el convenio de productividad si ha ayudado a la empresa a mejorar su
productividad “ y los trabajadores lo han tomado bien pues como nunca se habia pagado
bono estan conformes, pero la expectativa como sindicato es que esta situacion mejore y
elevar el bono” (Entrevista a Remedios Andrade, 2005).

El sindicato considera que los aspectos a mejorar son: a)la capacitacion y evaluacion de los
trabajadores en el LPS Plus, pues se realiza el examen mensualmente y lo tienen que
aprobar pues es parte del bono individual, por lo que consideran necesario que exista la
comision mixta de capacitacion y adiestramiento; b) el flujo de materiales, pues en
ocasiones faltan materiales y les afecta para ganarse el bono, y c) actualizar el convenio de

productividad ante la Junta de Conciliacion y Arbitraje (Ibid).
Para la empresa, “el obstaculo que puede existir para que el convenio sea aun Mas

eficientes es la falta de seguimiento o el hecho de sentir de que se esta bien y que se dejen

de buscar formas de mantenerlo vivo, se piensa que para evitar eso lo importante es seguir
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el proceso de comunicacion interna que se tienen establecido y siguiendo los esquemas de
implementacion, actualizando a cada elemento” (Entrevista a Directivo, 2005).

En 1997, el nimero de maquiladoras en Sonora ascendia a 222, para el afio 2000 eran 284,
en el 2001 disminuyeron a 277, en el 2002 a 200, en el 2003 aumentaron a 203 y para el
2004 disminuy6 su namero a 198 (Inegi, Industria maquiladora de exportacion 2005), en el
mismo periodo Leoni Wiring Systems, con el apoyo del sindicato y sus trabajadores el
personal directo se incrementd de 500 en el 2001 a 950 en Enero del 2003, luego tuvo una
disminucion hasta llegar a 702 en Enero del 2004 y a partir de ese mes ha tenido un
crecimiento ininterrumpido hasta llegar a 1200 en la Planta I, en el 2005 instalé una nueva
planta para atender a Caterpillar como su nuevo cliente en la que tendrd 500 empleados a
principios del 2006 en ese mismo periodo tiene planeado instalar una tercer planta en
Hermosillo para atender a BMW como nuevo cliente.

Ahora que la mayoria de los trabajadores logra el bono de productividad, el reto para la
empresa y el sindicato es que se convierta en un mejor incentivo para los trabajadores como

retribucion justa a su desempefio.
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Capitulo VI: Los Bonos de Productividad como puntal de la politica de recursos
humanos en empresas de alto desempefio: El Caso Keken*

Beatriz Torres Gongora
) UCS-CIR-UADY
INTRODUCCION

A principios del tercer milenio, Yucatan es un estado terciarizado. Asi lo expresan las
Gltimas cifras de su actividad econdmica que destacan la predominancia del comercio y
los servicios, de manera especial, del turismo como el motor econémico generador de
divisas.> Meérida, su ciudad capital concentra importantes establecimientos
franquiciadores de la rama restaurantera, automotriz y de tiendas departamentales,
ademas de los hospitales, escuelas y actividades de entretenimiento que le dieron fama
como la ciudad servicios mas importante del sureste mexicano.

Pese a su vocacion terciaria, la manufactura yucateca es la mas desarrollada en el
contexto regional. La produccién de alimentos y bebidas constituye el subsector
manufacturero mas importante por su contribucion al Producto Interno Bruto (PIB), que
en los dltimos diez afios, ha fluctuado en alrededor de la mitad, tal como se expresa en
la gréfica siguiente:

Grafica 1

Contribucion del Subsector de Alimentos y Bebidas al PIB manufacturero de Yucatan

2003 | §51,75

2002 | J54.1

2001 T J51.75

2000 T J50,22

1993 [ Y5053

19498 [ 52,44

Aiio

1947 [ J55.33

1996 | Y5372

18495 [ §52,19

1894 | Y4507

1993 | J49,7

Fuerte: elaboraciin propia a parlic de INEGI, Sistema de Cuentas Nacionales v
Direccion General de Contablidad Nacional y Estadisticas Econdmicas, Direccion de Contabilidad Nacional

! Agradezco a los directivos y personal de la empresa Keken todas las facilidades que me proporcionaron

para la realizacion de este trabajo.

2 Un indicador de este comportamiento es la contribucion de la actividad al PIB estatal. Segun cifras de
INEGI entre 1996 a 2001, la participacién de la manufactura presenta un ligero crecimiento que la sitda
en el 2001 con el 14.67% mientras que el comercio, restaurantes y hoteles aportan el 21.52% vy los
servicios alrededor del 38%.
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Cabe sefialar que en la actualidad, la industria de alimentos y bebidas se conforma por
un 80% de establecimientos de capital local®, en su mayoria pequefios y medianos,
algunos todavia con formas de funcionamiento tradicional. Un estudio realizado en
2002* reporta que en Yucatan, la industria de los alimentos y bebidas nace con el sector
manufacturero a inicios del siglo XIX cuando la agroindustria henequenera de
exportacién dirigia los rumbos econémicos de la entidad. A su alrededor surgen las
primeras fabricas orientadas a la elaboracidn de productos de consumo inmediato como
las galletas, cerillos, velas, veladoras, cerveza, refrescos, chocolates, dulces y licores,
entre las méas sobresalientes. La logica productiva de estas plantas incipientes se asento
en la familia que las organizo y dirigid como empresas caseras, con procesos de
produccion intensivos en mano de obra y poca tecnificacién, en un contexto de
mercados cerrados y escasa competencia. Se trataba de empresas con gestiones
paternalistas poco planificadoras en las que la mano de obra, principal factor de
produccion, se visualizaba y manejaba, en muchos casos, como patrimonio personal de
los patrones, a manera de resabio cultural de lo acostumbrado en las haciendas
henequeneras.

Con el correr de los afios, la industria de los alimentos y bebidas crecié y se
extendio hasta alcanzar la supremacia numérica, al interior de la manufactura, sobre los
demas subsectores. Asi, hoy la cuarta parte de los establecimientos alli localizados
corresponden a los de alimentos y bebidas, mismos que ocupan al 21.5% de los
trabajadores de ese sector y aportan el 36% del valor de la produccién manufacturera®.
A ello, contribuyeron varios factores entre los que destaca el incremento de la demanda
de alimentos procesados por el crecimiento natural de la poblaciéon y las ciudades;
factores que desarrollaron el mercado interno de estos productos. De parte de la oferta,
ésta se amplia y diversifica, por un lado, por el crecimiento y modernizacion de los
productores locales, y por el otro lado, con la llegada de importantes capitales foraneos,
principalmente del centro del pais.

Un primer flujo de capital fordneo tuvo lugar en la década de los ochenta con la
instalacion de varias empresas de capital no yucateco y con la adquisicién de plantas

locales por corporativos nacionales, proceso que se profundiza durante los afios

¥ Célculos realizados excluyendo a los establecimientos de tamafio micro (con menos de 5 trabajadores).

* Beatriz Torres. Modernizacion productiva, sistemas de trabajo y recursos humanos en la industria de
alimentos y bebidas de Yucatan. Tesis doctoral en Estudios Sociales, UAM, Iztapalapa, México, D.F.

> Célculos propios a partir de los Censos Econémicos de INEGI, 2003.
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noventa, con una segunda oleada de capital foraneo que viene a afianzar su presencia en
la entidad, ampliando sus operaciones. Junto con ellos, se instalan otros, atraidos por la
ubicacion geografica del estado que resulta favorable a las expectativas de exportacion
de estas empresas. De manera lenta pero continua, este proceso ha venido a acrecentar
el subsector de alimentos; entre los casos mas sobresalientes de adquisiciones de plantas
locales por capital foraneo se encuentra el de la Galletera Palma adquirida por el grupo
Gamesa de Monterrey (1979), la Cerveceria Yucateca vendida al grupo Modelo en 1986
para después cancelar sus operaciones en 2002; la empresa Bimbo compra Trevi por el
afio de 1982 para posteriormente inaugurar una planta en 1994; en 1987 el grupo
Desarrollo Economico S.A. (DESC) compra la avicola Campi y mas adelante, en 1999,
la vende a la firma Bachoco que recientemente (2005) adquirié también otra avicola:
Sanjor. Asimismo, en 1999 el Grupo Porcicola Mexicano adquiere Kekén. En el ramo
de los lacteos, la empresa Lala obtiene Prolac a mediados de 2002. Entre las empresas
foraneas que llegaron a ubicarse en la entidad, de manera directa, se encuentran Maseca
(1994) y Pepsi cola (1994).

La llegada e instalacion de estas empresas trajo consigo novedosos sistemas de
trabajo y formas de organizacién que cuestionaban las formas tradicionales de los
productores locales, inmersos ahora, en un nuevo contexto: la globalizacion econémica
gue demanda eficiencia, calidad y flexibilidad en la produccion a fin de poder competir
con productos de otras latitudes y al mismo tiempo, posicionar los suyos al exterior, tal
como lo exigen las nuevas condiciones de los mercados globales.

En este contexto cunden y se profundizan, durante los afios noventas, los
procesos de modernizacidn productiva entre los establecimientos de alimentos y bebidas
de la entidad a fin de hacer frente a las nuevas condiciones mencionadas. A grandes
rasgos y de acuerdo al estudio citado (Torres, 2002) se puede sefialar la existencia de
cuatro perfiles -con relacion a sus sistemas de trabajo y formas de operacion®-
encontrados a finales de la década de los noventa y principios del nuevo milenio entre
estos establecimientos: modernizacion integral, modernizacion en proceso,
modernizacion incipiente y sin modernizacion.

No nos detendremos a discutir sus caracteristicas y diferencias, Unicamente cabe

sefialar de acuerdo a los objetivos de este texto, que los ambitos de la gestion de los

® Los perfiles se elaboraron en relacion a seis aspectos de la empresa: mercado y relaciones comerciales,
tecnologia, organizacién de la produccion, gestion de recursos humanos, relaciones laborales y perfiles
ocupacionales.
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recursos humanos y de las relaciones laborales fueron mayormente atendidos entre los
establecimientos de capital foraneo mientras que en los de capital local, el interés se
puso, sobre todo, en la tecnificacion de sus procesos productivos, hasta entonces,

predominantemente manuales.

KEKEN: EMPRESA DE ALTO DESEMPENO

En lengua maya yucateco keken significa cerdo, animal que vino a sustituir en los
platillos mayas’ al jabali, animal autdctono de la regién muy parecido al primero y que
junto con el maiz, la pepita de calabaza y el frijol constituyeron la base de la comida
ritual de esta poblacion. Hoy, Keken le da nombre a destacada empresa del Grupo
Porcicola Mexicano (GPM) dedicada a la cria, matanza, procesamiento Yy
comercializacién de carne de cerdo con el objetivo explicito de “ser lideres en la
produccion y comercializacion de carne de cerdo, buscando bajo costo y crecimiento
sostenido a través del desarrollo de productos saludables y servicios que satisfagan a
nuestros clientes, con personal competente y comprometido™®.

Se trata de una compafifa integrada, perteneciente al grupo DESC®, pues aglutina
toda la cadena de valor de esa actividad: genética, plantas de alimento, granjas, rastro y
comercial. En sus inicios como “Agroindustrias del Sureste” en manos de capital local,
con apenas 35 empleados, el denominado rastro Tipo Inspeccién Federal (TIF) se
encargaba de procesar el cerdo criado por “Agroindustrias del Sureste” del grupo
UNIVASA vy de la “Unién de Productores Porcicolas de Yucatan”, cooperativa de
caracter social, dedicada a la porcicultura'®. Hoy, Keken reporta alrededor de 1000
trabajadores en su planta de matanza y procesamiento, objeto de este estudio, cifra que
se duplica si se considera todo el personal de la empresa.

La planta fundada en 1992 y adquirida por el GPM en 1999, se ubica en las afueras
del area metropolitana y constituye una importante fuente de empleo para esa zona

circundada de numerosas pero pequefias comunidades rurales cuyos pobladores, en

" Comunicacion personal de la Dra. Alejandra Garcfa.

® Manual de Bienvenida. Planta Uman. GPM.

° Desarrollo Econémico, SC (DESC) es una sociedad de fomento industrial que surge en 1973. En la
actualidad, se ha convertido en un importante grupo controlador de acciones en varias divisiones
industriales: Automotriz, Ecosistemas, Grupo Porcicola Mexicano, Inmobiliaria, Polimeros y
Especialidades y Productos de Marca.

10 Cabe sefialar que seglin un estudio de Torres y Gasca (2001) entre 1986 y 1997 los Gnicos productos
agroalimentarios en los que Yucatan es autosuficiente y contribuye al mercado son la carne de pollo y
cerdo.
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muchas ocasiones, se inician en el trabajo fabril en esta empresa; anteriormente se
desempefiaron como campesinos, albafiles y amas de casa. En los ultimos afios,
también han llegado en busca de ocupacion ex trabajadores de maquiladoras que ya
traen nociones de la disciplina industrial, lo que de acuerdo a lo declarado por el
encargado de reclutamiento de personal, facilita su integracion al establecimiento.

La plantilla laboral de keken se compone de personal de confianza, subcontratado y
sindicalizado. Estos ultimos son alrededor de 820 trabajadores afiliados a la Seccién 95
de la Union Nacional de Trabajadores de la Industria Alimenticia, Refresquera,
Turistica, Hotelera, Gastrondmica, Similares y Conexos de la CROC. El personal
subcontratado realiza actividades de servicios complementarios en la planta como
sanitizacion, lavanderia, comedor, transporte, vigilancia y jardines. En algunos casos, s
el mismo sindicato el que proporciona al personal. De cualquier manera, las exigencias
de disciplina y desempefio en el trabajo son igual para todos.

Cabe sefialar que los trabajadores cuentan con servicio de transporte de sus
comunidades a la planta y viceversa. La mayoria de ellos provienen de las cabeceras
municipales de Maxcanl y Hunucma situadas después de la planta, con estas
poblaciones como nucleo se estructuran las rutas para trasladar a otros que provienen de
comunidades aledafias como Halachd, Kopoma, Chochola, Opichén, Kinchil, mientras
que otras 40 personas llegan del lado extremo pues son oriundas de Uman y Mérida.

La amplia y moderna nave de Keken, construida de frente a la carretera que
conduce al interior del pais, se yergue en medio del monte bajo que caracteriza la flora
de la zona. El aislamiento de la planta es uno de los factores que contribuye a la
necesidad de erradicar posibles contaminaciones de sus productos. El acceso a ella se da
bajo escrupulosas normas de higiene y seguridad tanto para el personal que alli labora
como para los visitantes. En estricto, el proceso de produccion se inicia en las
aproximadamente 200 granjas, ubicadas en la entidad, donde se crian los cerdos para
posteriormente ser transportados a la nave de keken. En esta, se observan tres areas
principales de trabajo: matanza, cortes nacionales y de exportacion. La comercializacion
de los productos de keken esta orientada a dos grandes segmentos: al nacional que se
realiza a través de expendios propios, rutas, empacadoras, autoservicios, mayoreo y
vivo; mientras que el de exportacion, desde hace ocho afios, esta dirigido principalmente
al mercado asiatico: Japén, China y Corea y en menor medida a Centroamérica: Cuba y
Belize.
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En el caso del mercado regional, la comercializacion de los productos se realiza de
manera directa a través de mas de 50 expendios, 22 de ellos ubicados en la ciudad de
Mérida. Uno de estos, al que se le denomina expendio escuela, es utilizado para el
entrenamiento de personal en el terreno mismo del trabajo bajo el minucioso y detallado
programa “Aprender haciendo”.

La operacion de la planta keken se rige por novedosas politicas empresariales de
finanzas, produccion, comercializacion, de recursos humanos, etc. Todas ellas tejidas
alrededor de la eficiencia, calidad y la productividad. Como parte de un consorcio de
amplia trayectoria ya consolidado, éste es comandado por empresarios visionarios y
experimentados cuyos valores declarados son: integridad, institucionalidad, liderazgo,
trabajo en equipo y apertura al cambio™. Con este equipaje cultural realizan su actividad
emprendedora con un nivel de modernizacion casi exclusivo de los consorcios de este
tipo. Los puestos directivos estan en manos de calificados profesionales que traen a los
espacios fabriles yucatecos los conocimientos, practicas y filosofias de las doctrinas
gerenciales modernas enfocadas a la obtencion de la calidad y de la productividad. Se
trata de un estilo experto y racional de direccion, muy alejado del estilo patrimonialista
que es mas comin entre los empresarios locales™.

En keken se utiliza la planeacion estratégica como herramienta central para
desarrollarse como una empresa de alto desempefio en todos los sentidos. Con ella se
identifican y evallan sus fortalezas y debilidades a fin de programar sus acciones en
cada una de las areas en aras de alcanzar el alto desempefio. A diferencia de lo que
todavia sucede en muchas empresas sus metas y objetivos son cuidadosamente
proyectados a futuro y revisados continuamente.

En la matanza de los cerdos y el procesamiento de la carne, el reto mas
importante de la empresa es garantizar la inocuidad de los productos, lo que se logra a
través de la aplicacion de diversos programas, entre los que destacan el HACCP

(Hazard Analisis and Critical Control Points/ Analisis de Peligros y de Puntos de

1 valores tomados de documentos internos de la empresa.

12 A fin de poder comparar se sefialan las caracteristicas del patrimonialismo: se le da mayor importancia
a las relaciones familiares sobre el funcionamiento eficiente de las empresas; las practicas tradicionales
estdn sobre las disposiciones legales y calculables, la administracion informal no da cabida a la
administracién profesional formal, el arbitrio y los actos discrecionales son cotidianos y legitimos en
oposicién a las decisiones estudiadas y planeadas previamente por un consejo de administracion formal,
la seguridad del capital o de la empresa ocupa un primer lugar, mientras que la expansion capitalista es
secundaria, las relaciones entre subordinado y subordinador tienden a ser informales y personalizadas, en
contraste con la relacion social regida por el conjunto de derechos y obligaciones establecidas por la
legislacion vigente (Hernandez, E. y Pozos, F. 1997).
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Control Criticos) que es un sistema preventivo de seguridad alimentaria para identificar
monitorear y prevenir riesgos potenciales que contenga el alimento. EI POES
(Procedimientos Operativos Estandar de Sanitizacion) es utilizado para ejecutar de
forma estandarizada las tareas relacionadas a la limpieza e higienizacion de las
instalaciones y las Buenas practicas de manufactura (BPM) son los lineamientos que
rigen las labores de los trabajadores directos en términos del manejo higiénico de los
alimentos.

Asimismo, las BPM junto con las 5 Ss; técnica japonesa encaminada a construir
el hébito y disciplina de trabajo, entre el personal operativo, buscan avalar la eficiencia
en las labores de la planta. En tiempos recientes, se planea la utilizacién del Control
Ambiental, Seguridad e Higiene (CASH) con los trabajadores directos con el objetivo
de reducir accidentes e incrementar la seguridad en las areas de trabajo. Cabe adelantar
que el aspecto de capacitacion constante de su personal —a todos los niveles- constituye
otro de los puntos centrales de la politica de recursos humanos seguida en esta empresa.

En la actualidad, keken cuenta con varias certificaciones que le han permitido una
incursion exitosa a mercados internacionales tan exigentes como el asiatico. Entre las
certificaciones obtenidas destacan el TIF, la de México Calidad Suprema
(proporcionada por la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y
Alimentacién (SAGARPA) y la USDA otorgada por el Departamento de Agricultura de
los EEUU.

TRABAJO PORQUE ME PAGAN O ME PAGAN PORQUE TRABAJO

Todos los dias, apenas empieza a clarear, Anastasio se levanta, se bafia en cumplimiento
de lo establecido en su manual de BPM™ y se prepara para abordar el transporte de la
empresa que viene por ellos para trasladarlos de Maxcanu a la planta Keken, cercana a
Uman. Su turno se inicia a las 6 de la mafiana en el departamento de cortes. Anastasio
no tiene ningin problema para levantarse temprano; antes también lo hacia para realizar
labores agricolas.

El recorrido de aproximadamente 45 Km se alarga por las paradas para recoger
a sus comparfieros de otras poblaciones. Por su parte, Maria de la comunidad de

Kopom4, antes de acudir al camion se esmera en adelantar sus labores domésticas que

3 En Yucatan, se acostumbra tomar el bafio por las tardes.
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requiere el manejo de su familia con dos hijos en edad escolar. Anteriormente fue
obrera en la maquila de exportacion pegando cuellos. La dificultad que le representaba
su familia para la realizacion de las horas extras la hicieron dejarla. De acuerdo a lo
sefialado por los encargados de reclutamiento de personal de la planta, las mujeres
aportan el 30% de la plantilla laboral y las causas mas comunes de abandono del trabajo
esta relacionado con motivos personales derivados de su rol de madre y esposa.

Al llegar a la planta, de acuerdo a los lineamientos de las BPM, los trabajadores
sanitizaran sus botas, manos y bocas y se pondran los uniformes completos consistente
en cofia, velo, bata, mandil, guantes, protectores de antebrazos y las botas ya
mencionadas. Algunos puestos también usan cascos. El uso de todos estos implementos
de higiene y seguridad constituye uno de los filtros por los que pasa la decision personal
-subjetiva- del trabajador para permanecer en ella. Su mismo origen, como trabajadores
poco experimentados en trabajo de fabrica, los enfrenta a un proceso de habituacién
productiva en el que el uso de estos utensilios y el cumplimiento de otras normas de las
BPM (uso de cabello y bigote corto, nada de maquillaje ni alhajas, ufias cortas, etc.),
indispensables en el manejo de alimentos les hace evaluar su ingreso a la empresa. A
decir del personal de reclutamiento, la vestimenta de trabajo y la velocidad para
ponérsela son puntos importantes en el curso de induccidn que reciben cuando ingresan
a la planta. Los concursos de celeridad ha sido uno de los medios “mas efectivos y
divertidos” para lograr que los trabajadores adquieran “practica” en ello.

Una vez en su area de trabajo, ambientado con bajas temperaturas, los
trabajadores se aprestaran por ocho horas efectivas a elaborar los belly sliced o los loin
kushi'* que en unos dias mas se expenderan, tipo comida rapida, en Japén o en otros
centros del continente asiatico.

A trabajadores como Anastasio y Maria, operadores de linea, sindicalizados,
esta dirigido “el sistema de compensacion variable” que el area de Recursos Humanos
de kekén penso, disefid y puso en préctica previa negociacion con el sindicato. Este
programa de incentivos a la productividad es relativamente reciente; fue elaborado y
discutido en 2003 y empezé a funcionar en marzo de 2004.

El objetivo del programa es “lograr la competitividad salarial a través del pago

variable en base a la productividad e impactar el desempefio de indicadores clave a

1 Nombres de dos de las presentaciones de carne elaboradas en el departamento de especiales para el
mercado extranjero.
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través de la mejora en el desempefio del personal sindicalizado de linea. Se excluye del
programa al operario general que también es sindicalizado pero se encuentra en proceso
de entrenamiento™.

La propuesta del programa de incentivos primero se hizo al sindicato. Al

principio, como el mismo representante sindical reconoce, los trabajadores “se
opusieron, yo fui el primero ante el temor de perder lo ya establecido que era poco pero
seguro” (15%). En ese entonces, se trataba de una cantidad fija e individual otorgada
con relacion a las tareas y al cumplimiento de la asistencia y puntualidad. El
ofrecimiento de incrementar al doble (30%) los montos de los incentivos, con relacion
al desemperfio grupal con indicadores de productividad anexados a los individuales de
puntualidad, asistencia y buenas practicas de manufactura, parecia atractivo pero habia
mucho temor de no poder alcanzar los rendimientos demandados, sobre todo, cuando la
parte variable de los ingresos representaba un porcentaje tan importante.

La resistencia a aceptar el cambio en la propuesta de los incentivos residia
precisamente en su transformacion de fijos a variables. Se requirié de un periodo de
convencimiento, de “concientizacién”*® de los obreros, labor que estuvo a cargo de los
delegados sindicales una vez que ellos se aseguraron de la posibilidad de alcanzar las
metas. Cabe sefialar que dichos incentivos también tenian otras diferencias con los
pactados anteriormente: el pago semanal pasé a ser catorcenal; se incorporé la
productividad grupal a la individual; se redefinieron los indicadores de los incentivos; la
revision del desempefio de los trabajadores se establecid realizarla de manera cotidiana
y no esporadica como se acostumbraba.

A juicio de algunos trabajadores entrevistados, el trabajo en equipo constituye el
aspecto mas innovador del programa pues los obliga a estar pendientes del
comportamiento de sus compafieros. Los mismos trabajadores de un equipo se
convierten en los vigilantes del buen desempefio de los demas a fin de garantizar la
obtencion de los incentivos al final de cada periodo. Con esto, se reduce el trabajo de
vigilancia de parte de la empresa quedando definido un supervisor por cada 60
operarios. La formacién de los equipos laborales acompafié la puesta en practica del
programa analizado; con 830 trabajadores sindicalizados y 84 no sindicalizados se

pusieron en marcha, en abril de 2003, los equipos con 14 integrantes cada uno.

1> Documentos internos de la empresa.
16 palabra utilizada, de manera reiterativa, por el representante sindical para describir este periodo.
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Los equipos de trabajo constituyen de hecho, la figura organizativa en la que se
asienta el programa de incentivos a la productividad. A través de ellos se vertebra la
Ilamada innovacion laboral que busca disminuir el ausentismo y la rotacion laboral e
incrementar el desempefio y la productividad de los trabajadores. Al mismo tiempo se
pretende mejorar el entorno laboral a partir del fortalecimiento de la relaciéon entre
empresa-trabajadores y trabajadores-sindicato. Todo ello, como parte del
funcionamiento de una empresa de alto desempefio que busca la optimizacion de sus
recursos utilizando estrictamente lo necesario, tal como se puede inferir en el siguiente

cuadro correspondiente a la evolucion del equipo laboral:

Cuadro 1
Evolucion del Equipo Laboral
ETAPA ENFOQUE ELEMENTOS AVANCES
Abril 2003 [+ Participativo e Integrado por Director de RH, Jefe de |*  Integracion del
RH, Gerente de Planta y Secretario Equipo Laboral
General del Sindicato.
Agosto »  Participativo e Integracion de Delegados al Equipo |+ Solucion
2003 Laboral, sesiones mensuales. compartida de
e Pliego de inquietudes concentradas probleméticas
por el Sindicato en las Juntas en los diarias del
municipios del personal personal
Dic. 2003 [+ Participativo * Integracion de Jefes y Supervisoresal [+ Proceso de
»  Productividad Equipo Revision del CCT
e Acciones de mejora de indicadores delf*  Sist. Pago
personal (ausentismo, rotacion) Variable
Abril 2004 |+ Participativo »  Diagndstico Laboral e Plan Operativo
»  Productividad e Analisis de Diagrama de Relacion Laboral
Influencia
e Objetivos basicos: Fortalecer
Sindicato, Fortalecer Relacién
Laboral, Equipo Laboral como
integrante para impulsar Misién del
Negocio.
Octubre |» Participativo *  Redefinicion de integrantes, equilibriofs  Proyecto de
2004 »  Productividad de Supervisores, Jefes y personal Mejora
operativo “Reduccion de
* Enfoque de Modelo de Alto Ausentismo”
Desempefio * Mejora Sist. de
*  Roles especificos Pago Variable
*  Alineacion al Plan Estratégico
Dic. 2004 [+ Revision CCT * 5% de incremento al tabulador e Plantilla Operando
*  Modernizacion * 5% de reduccion de plantilla, * Reciclo de sist. De
laboral *  Ciclo de mejora de Incentivos de comp. Variable
»  Productividad Supervisores orientado a reducir * Integracion del
niveles de rotacién (Indicadores: % de comité CASH al
Rotacidn, % de logro de incentivos del Equipo Laboral
Equipo)
e Re-definicién del rol del Supervisor a
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un nuevo rol de Asesor del Equipo.

Sep. 2005 |+  Participativo e Lineamientos de Accion de la * Innovacion
»  Comité Nacional Relacion Laboral 2006 -2009 Laboral
»  Mejor Préactica e Modelo Alto Desempefio » Consolidacion
GPM-DESC e Compensacion Variable e Prest. Var. Becas
* Emplazamiento Alta Productividad escolares

Fuente: documentos internos de la empresa.

Antes de proseguir con las caracteristicas del programa de incentivos, conviene
detenerse en los diversos procesos de trabajo, realizados en la planta, de acuerdo a las
areas ya que los montos otorgados son diferenciados en relacion a éstas. Como se sefiala
en el cuadro 2, el area denominada de “regulares” es la que cuenta con mayores sumas
de incentivos. Aqui los trabajadores procesan las canales del cerdo en cortes primarios y
secundarios de acuerdo a las especificaciones recibidas. Los cortes realizados en esta
area son para el mercado nacional. La mayor parte de estas labores son efectuadas de
forma manual con algunos instrumentos de trabajo como cuchillos y chairas. Las
maquinas existentes en esta area son auxiliares en las labores desempefiadas: la
rebanadora, la bascula y la detectora de metales.

En el area de “especiales” se realizan los preparados para el mercado
internacional de acuerdo a los requerimientos de sus clientes. Aqui se elaboran diversas
presentaciones denominadas en idioma japonés e inglés. Para ello, los trabajadores
utilizan implementos para pesar, machacar y moldear la carne. Los incentivos definidos
para el personal de esta area son intermedios en relacion a las otras dos areas.

El area de matanza y eviscerado es la encargada de sacrificar a los cerdos antes
de ingresarlos a la linea de procesamiento. Es la que provee de materia de trabajo a las
otras dos. Cronoldgicamente, este es el primer paso de todo el proceso aunque por las
cantidades asignadas a incentivos de su personal es la que recibe menores cantidades.
Los trabajadores ubicados en esta area requieren de mayor fuerza fisica para el
desempefio de sus funciones pues tienen a su cargo el acarreo y nogqueado de los cerdos
y el manejo de piezas de carne mas grandes. Para ello cuentan con un transportador
mecénico que va pasando a los animales por diversos puntos de trabajo (escaldado,
depilado, gambrielado, flameado, pulido, corte, desnuque, evisceracion, pesado,

medicion, acarreo) en donde los trabajadores con la ayuda de diversas herramientas
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(cuchillos, pinzas, sierra eléctrica) van realizando sus labores. Cabe sefialar que para la
realizacion de las tareas los trabajadores son adiestrados durante dos meses, tiempo en
el que no participan en el programa de bonos de productividad.

De vuelta al programa de incentivos, hay que sefialar que el hecho de que cada
trabajador obtenga al téermino de cada jornada los resultados de su desempefio, les
posibilita corregir, modificar, acelerar y retroalimentar su desempefio diario, ademas
que cuentan con la posibilidad de pedir aclaraciones, en caso de dudas, acerca del
rendimiento alcanzado. Estas se discuten entre el equipo y el asesor del equipo hasta
quedar satisfechos.

Asimismo, destaca la definicion de los indicadores de productividad del
programa, mismos que contemplan aspectos del comportamiento individual de los
trabajadores, ya anteriormente incentivados y que corresponden, sobre todo, a lo que
denominamos anteriormente como la fase de la habituacién del sujeto al trabajo de
fabrica: asistencia, puntualidad y BPM. La novedad proviene entonces de otro tipo de
indicadores, mas relacionados con los voliumenes y la calidad de los productos
obtenidos. Implicitamente, los desperdicios y tiempos muertos son atacados con estos

indicadores: rendimiento, calidad, productividad (kilos/horas hombre)*’.

Cuadro 2

Estructura de los Indicadores de Compensacion Variable

AREA DE
AREA REGULARES ESPECIALES MATANZA APOYO Y
SUBPRODUCTOS
INDICADOR | % $ % $ % $ % | $
Rendimiento | 35% | 19250 | 35% | 169.75| 35% $67.50 Indicadores
Calidad 35% [19250 | 35% |169.75| 35% | $157.50 propios con
Volumen 15% | 8250 | 15% | 72.75 | 35% $ 157.50 Promedios de
Asistencia 5% 27.50 5% 24.25 5% $22.50 areay
Puntualidad 5% 27.50 5% 24.25 5% $ 22.50 Promedios de
BPM 5% | 2750 | 5% | 2425 | 5% $22.50 Planta
Total 100% | 550.0 | 100% | 485.0 | 100% $ 450 100% | 340.00

Fuente: documento interno de la empresa.

7 Para la medicion de la productividad la empresa cuenta con tablas de calculo de acuerdo a cada
departamento o area.
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El documento acerca del establecimiento de este programa, denominado
“Proceso de Compensacion Variable” establece que: “en caso de que uno solo de los
indicadores sefialados no se alcance, el sistema de pago considera que No es un
resultado favorable a la productividad, y por tanto, no corresponde pago alguno™®.
Asimismo, sefiala como causantes de suspension del pago de incentivos: “la
contaminacion que afecte la inocuidad de los productos y los volumenes de produccién
inferiores a lo presupuestado”. Los casos que no afectan el pago de los incentivos pese a
situaciones de ausentismo del personal son los permisos con goce de sueldo establecidos
en el contrato colectivo de trabajo: 1 dia por nacimiento de hijos, al personal masculino;
3 dias por matrimonio, otorgado una sola vez; 1 dia por defuncién de familiar directo.

También se establece que se hardn modificaciones al programa cuando se
presenten cambios de tecnologia, en el sistema de trabajo, o en su caso, anualmente. De
hecho, actualmente se estd llevando a cabo el reciclo del programa con lo que se
pretende dar un paso mas, en el uso eficiente y de alta productividad de sus factores de
produccion.

El &mbito de la negociacion actual se mueve en la intencién de descentivar lo ya
alcanzado: la asistencia y puntualidad perfecta que con la buena disposicion y el
compromiso de los trabajadores junto con el transporte al personal proporcionado por la
empresa se ha superado. A cambio, se pretende convertir las prestaciones del personal -
pactadas en el CCT- en prestaciones variables con relacién al desempefio de los
trabajadores. Estas prestaciones son: el aguinaldo, las vacaciones, la prima vacacional,
los vales de despensa, un dia festivo adicional a los marcados en la Ley Federal del
Trabajo (LFT), los permisos con goce de sueldo, la canasta de fin de afio y la ayuda de
gastos funerarios.

Complementariamente, se proyecta poner en marcha otro programa denominado
“Control del Ambiente, Seguridad e Higiene” (CASH) encaminado a “reducir al
minimo los riesgos de trabajo, crear las mejores condiciones de seguridad, higiene y
salud de los trabajadores y promover el cuidado del medio ambiente™®.

A continuacion se presenta de manera esquematica la evolucién del programa a

partir de la informacion proporcionada por la empresa:

'8 Documento interno de la empresa.
% Emplazamiento sindical para la Productividad y Calidad mediante el alto desempefio de la
organizacion.

159



Cuadro 3
SISTEMA DE COMPENSACION VARIABLE

FACTOR ANTES ACTUAL FUTURO
Ciclo de Mejora Enero 2003 Marzo 2004 2005 - 2009
Anterior
Costo Fijo / Variable 85% - 15% 70% - 30%
Enfoque * AlaTarea » Costo Enfoque al
* Productividad Cliente
» Calidad
Metas * Volumen * Rendimiento Creacion de
De Resultados » Calidad valor
*  Productividad
(kilos/hh)
De Proceso » Asistencia * Asistencia, 1ISO 9000
BPM,
Puntualidad

Integracion del Sistema

Independiente

Integrado por

Integrado por

area el mercado
Alcance » Matanza, * 100% del 100% del
Regulares personal Personal
Medicién » Semanal » Catorcenal Catorcenal
Retroalimentacion » Retroalimentacione Al termino del En tiempo
esporadica turno, real, por
retroalimentacié producto
n formal y
sistematica

Fuente: Documentos internos de la empresa.

RESULTADOS DEL PROGRAMA DE COMPENSACION VARIABLE EN KEKEN

En octubre de 2005, el sindicato de trabajadores de Keken emplazé a la empresa “para la

Productividad y la Calidad mediante el Alto Desempefio de la Organizacion ... a fin de

garantizar las condiciones necesarias para salvaguardar la continuidad de la operacién

de la planta logrando los més altos indices de Productividad y Calidad que se traduzca

120

en una mejor calidad de vida para nuestros trabajadores™".

Ante este hecho inédito, cabe preguntarse ;cémo se estan distribuyendo los

beneficios de este programa entre los diversos actores laborales? La empresa, en voz de

sus representantes manifiesta estar satisfecha con los logros alcanzados al grado de

2 Documento interno del sindicato.
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considerar que los montos de dinero canalizados al pago de incentivos son
autofinanciables por los rendimientos conseguidos. Asimismo, la eficiencia alcanzada
se evidencia en la posibilidad de reducir su plantilla laboral en un 5%

Sin embargo, de acuerdo a informacion estadistica de la empresa, no todos los
departamentos han alcanzado los mismos rendimientos, como se puede evidenciar en las

gréficas siguientes:

Gréfica 2

Rendimiento del Departamento de Cortes por catorcena, 2004
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Fuente: documentos internos de la empresa

Gréfica 3
Rendimiento en el Departamento de Especiales por catorcena, 2004

AGED LOIN

85.00% -
80.00% -
75.00% -
70.00% -

65.00% -

60.00%




Fuente: documentos internos de la empresa
Por su parte, el sindicato a través del emplazamiento sefialado, ofrece al mismo tiempo

que exige a la empresa, su compromiso de trabajo en un marco de relaciones novedosas
en las que la implicacion de los trabajadores con los objetivos de la firma constituye el
punto destacado. Uno de los representantes sindicales habl6 en sentido positivo pero
cauteloso de los cambios en el sistema de compensacion variable pues afectaria
prestaciones ya pactadas en el contrato colectivo de trabajo.

En cuanto a los trabajadores, el impacto del sistema de compensacion variable
puede captarse desde varias miradas: las estadisticas de la empresa registran en el
cuadro 4 los incrementos salariales obtenidos, mientras que en el cuadro 5 se ve el
desglose de los mismos por indicadores. Por su parte, algunos trabajadores externaron
su opinion al respecto en los siguientes términos: dicen estar a gusto con el programa de
incentivos “porque las metas son alcanzables y pueden mejorarse continuamente”,
“aungue sea de poco en poco, siempre alcanzan incentivos”, “el que los incentivos sean

por equipos es bueno porque siempre se pueden ayudar unos a otros”.

Cuadro 4

Incrementos Salariales por Compensacion Variable

Area Sistema Actual
% Logro
Méaximo | Logro | Real
Regulares $478 69% $330
Especiales $441  74% $326
Matanza $359 75% $271
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Sistema Propuesto
%
Méximo |Logro |Logro Real
$550 69% $380
Areas de Apoyo
y Subproductos $314 83% $263 $485  74% $359
Promedio $398  75% $298 $450  75% $338
Fuente: Documento interno de la empresa.
$340 83% $282
$456  75% $340
Cuadro 5
Desglose por indicadores de la compensacion variable
Rendimiento
De A Importe
0.00% 95.00% $ - -
95.10% 96.20% 19.15 38.50
96.30% 97.40% 38.29 35% 77.00
97.50% 98.70% 76.58 115.50
98.80% 99.90% 105.3 154.00
100.00% Mas 134.02 192.50
Calidad
De A Importe
0.00% 95.00% | $ -
95.10% 96.20% 38.29 38.50
96.30% 97.40% 76.58 77.00
97.50% 98.70% 114.87 35% 115.50
98.80% 99.90% 153.16 154.00
100.00% 101.10% | 191.45 192.50
Volumen
De A Importe
0.00% 95.00% | $ -
95.10% 96.20% 14.36 16.50
96.30% 97.40% 33.5 33.00
97.50% 98.70% 47.86 15% 49.50
98.80% 99.90% 67.01 66.00
100.00% 101.10% 81.37 82.50
Asistencia $23.81 15% |27.5
Puntualidad 23.81 27.5
Buenas Practicas de
Manufactura 23.81 27.5
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Importe Total
Incentivo $478.28 $550

Fuente: documento interno de la empresa

De acuerdo al CCT, existen 6 categorias de trabajadores; 3 a nivel de operarios (general,
Ay B) y 3 a nivel de auxiliares (de produccién, aseguramiento de calidad y de
rendimientos). Unicamente a manera de referencia de lo que obtiene un trabajador de
esta planta se sefiala que los que tienen los salarios mas bajos son los operarios
generales y el operario “B” con $60.82 pesos diarios, sin incentivos, cantidad superior a
los $44.05 establecidos como salario minimo de la zona C a la que pertenece Yucatan.
De acuerdo al tabulador de salarios definido en el CCT, el salario mas alto del personal
operativo pertenece al auxiliar de rendimientos con $85.90. La media salarial de los
trabajadores directos es de $72.81. Sobra decir que con los incentivos catorcenales, los

trabajadores incrementan sus ingresos de forma considerable.

CONCLUSIONES
El caso presentado da cuenta de la participacion de los diversos actores productivos en

el proceso de bonificacion de la productividad: en primer lugar, destaca la existencia de
una sélida politica de recursos humanos como parte central del funcionamiento de
empresas de alto desempefio encaminadas al logro de la productividad y la calidad en su
produccion

No se trata de un programa aislado de productividad sino que éste se encuentra
fuertemente imbricado con todas las areas de la empresa y da sustento a su quehacer
productivo y a su posicionamiento exitoso en el mercado. Lo que se cuida en lo micro:
la inocuidad en los productos, el rendimiento (volumen/horas hombre, higiene y
seguridad, BPM) constituyen los elementos que le daran presencia a la firma en los
mercados internacionales. Estos factores finalmente quedan en manos de los
trabajadores directos, cuyos perfiles pueden considerarse lejanos al trabajo industrial.
Adicionalmente, el hecho de que los procesos de trabajo llevados a cabo en esta planta,
se asienten de manera importante en el uso intensivo de mano de obra refuerza su
centralidad en la empresa.

En este sentido, se hace necesario en primer lugar, a manera de lo sefialado por

Sierra (1990) su atraccion, reclutamiento y fijacion en el centro de trabajo. Para ello, los
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bonos de puntualidad y asistencia suelen ser eficaces, mas no suficientes.
Posteriormente su habituaciébn a estas labores en condiciones generalmente
desconocidas también requiere atencion. Y por ultimo, el logro de la productividad, el
trabajo con eficacia y calidad se asienta sobre y junto a los primeros objetivos.

En los mecanismos de procuracion de estos fines, hasta conseguir la implicacion
del personal, destaca la diferencia de la constitucion cultural de los empresarios
formados en el socioterritorio yucateco respecto a los de fuera. Diferencias que se hacen
mas evidentes en los ambitos de la gestion de recursos humanos y de las relaciones
laborales. Detras de estas diferencias existe una concepcion distinta de la mano de obra
empleada. De ser considerada propiedad empresarial, susceptible de ser utilizada a
voluntad patronal, se convierte en un factor de produccién valorado que requiere
determinadas inversiones en formacion y en condiciones de empleo y trabajo atractivas,
como parte de las estrategias de gestion de recursos humanos a fin de conseguir su
implicacion en el trabajo y la introyeccion de los valores de la empresa.

En cuanto a los trabajadores, en general destaca un resabio de sus raices mayas
con cultura propia que la fabrica enfrenta cotidianamente. Sin embargo, el proceso de
adecuacion productiva de esta fuerza de trabajo a las labores de fabrica, presenta
grandes avances posibilitados no Unicamente por las politicas de gestion de recursos
humanos, sino también por la participacion activa de un sindicato con la camiseta
puesta.

Con el programa de compensacion variable, la empresa recurre a una
combinacion de estimulos a los comportamientos positivos de los obreros (desde la
perspectiva de la empresa) y a un trato humano de la gerencia que los reconoce como
necesarios y parte de un equipo. Se aplica una refinada ingenieria cultural que pretende
Ilegar a las prestaciones pactadas en el CCT y hacerlas dependientes del desempefio de
los trabajadores.

Tal vez, la empresa se esta apresurando al tratar de sustituir la incentivacién de la
asistencia y puntualidad con la incentivacion de otros factores como el del cuidado y
control del ambiente de trabajo para la erradicacién de accidentes, cuando apenas esta
madurando el programa de incentivos variables con los factores ya sefialados.

En sintesis, el programa de compensacion variable en keken ha sido exitoso para el
incremento de la productividad de la empresa y para el aumento de los ingresos de los
trabajadores. Todo con la actuacion mediadora destacada del sindicato en un contexto
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de bajos salarios. Sin embargo, ampliar la variabilidad de los ingresos a las prestaciones
con relacion al desempefio, podria incidir negativamente en los sentimientos de
certidumbre de los trabajadores. Hace falta profundizar el estudio de estas cuestiones
para afirmar lo anterior; sin embargo mas alla de ciertas fronteras de incertidumbre, que
puedan servir de acicate a un buen desempefio, convenientemente retribuido, la
variabilidad podria volverse contra el desempefio.

A mi juicio, habria que consolidar los buenos resultados con el programa de
compensacion variable, durante un periodo considerable antes de introducirle
modificaciones sustanciales como las que se pretenden, asi como también realizar

sondeos directos con todo el personal involucrado.
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Capitulo No. VII. Seald Power de Aguascalientes, ingresos y productividad laboral

Marcel A. Hernandez Romo.

Introduccion

En este capitulo se describen las estrategias de productividad implementadas en la empresa
Seald Power Aguascalientes como resultado de una crisis de productividad y de la falta de
una cultura laboral industrial. Se analizan los elementos que hicieron posible que la
compaifiia y el sindicato llegaran a un acuerdo de desarrollo de productividad con el
involucramiento y compromiso de ambos. El trabajo recupera informacion  de
investigaciones realizadas anteriormente por Aleman (1997) Ademas de la realizacion de
entrevista al lider Sindical, al representante de la comision de educacion del Sindicato y al
{Gerente de Relaciones Industriales.

Caracteristicas de la industria y politica laboral en Aguascalientes

El proceso de industrializacion en Aguascalientes que va del periodo 1980 hasta antes de la
crisis del 2001, tuvo como sustento fundamental la politica econdémica estatal que se
sintetiza en los siguientes aspectos: 1) por traer capital extranjero, principalmente japonés y
estadounidense y crear infraestructura indispensable para dicho proceso, como fueron los
siete corredores industriales y magnificas vias de comunicacién, 2) Instrumenté una
politica del empleo sustentada en la contencion de los salarios manteniéndolos siempre
bajos y con baja calificacién y, 3) una politica laboral sustentada en la incorporacion
obligada de los trabajadores a sindicatos oficiales, principalmente a la CTM. Es necesario
sefialar que en la localidad no existe el sindicalismo independiente, ni tradicion de lucha
por parte de los sindicatos, e incluso el gobierno ha tolerado la inexistencia de los mismos
con el afan de ampliar la gama de atractivos para traer la inversion extranjera (Hernandez
Romo, 1999).

El resultado de la politica gubernamental fue la inversion del capital en la localidad, esta se
desarroll6 considerablemente, sobre todo porque esta inversién venia del extranjero; la
estructura del empleo se fomento abiertamente en ciertas ramas estratégicas como son la

industria de la automotriz y de la electronica, fortaleciendo ademas una rama tradicional de
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industria manufacturera en Aguascalientes como es la industria textil y del vestido por
parte del capital norteamericano. La inversion directa propicio en especial la capacidad
exportadora de las empresas extranjeras y en menor medida otras empresas de la localidad,
diversificando los mercados de las exportaciones.

Sin embargo, si bien es cierto que Aguascalientes ha tenido una fuerte industrializacion,
esta no se ha basado en la idea de realizar al interior de las empresas procesos intensos de
modernizacidn, la reestructuracion productiva se dio basicamente en las empresas de capital
extranjero y en un niumero muy reducido de empresas de capital nacional y local. En cuanto
a tecnologia, la mayoria de las empresas manufactureras no estan incorporando la mas
avanzada, como seria la maquinaria automatizada computarizada; en sus principales fases
de la produccion emplean herramientas manuales, como se muestra en los estudios sobre
modelos produccién y estrategias empresariales realizado por Aleman, Hernandez,
Gutiérrez, (1996, 1998) Hernandez (1997, 2003). No obstante existen empresas, sobre todo
extranjeras que sus procesos de trabajo son llevados a cabo mediante tecnologia de punta.
De esta manera se presenta una polarizacion: hay industrias con un nivel sofisticado de
tecnologia y otras que requieren cambiar. Esta polarizacion muestra como empresas del
mismo tamafio y de la misma rama, como son los alimentos logran exportar con esquemas
de produccion diferentes. Mientras que unas fincan su productividad y calidad en un uso
intensivo de la fuerza de trabajo, sin innovar o incorporar nueva tecnologia, otras
introducen tecnologia computarizada (Hernandez, 2003). En cuanto a la organizacion del
trabajo, ésta se caracteriza por tener estructuras organizacionales complejas al contar con
departamentos especiales para la supervision, control y mantenimiento. Lo que nos muestra
una clara division del trabajo al estilo taylorista, que implica un alto control del proceso
por parte de la gerencia, una rigidez en las actividades y puestos, una rutinizacion de las
tareas, una ausencia de participacion de los trabajadores en la planeaciéon y solucion de
problemas y en la aplicacion de métodos de tiempos y movimientos en general, Esta
practica toma cuerpo, sobre todo, en la mediana empresa (Aleméan, Hernandez y Gutiérrez,
1996)

Se puede decir, que el auge Yy el crecimiento sostenido de la Industria en Aguascalientes
se debe a dos factores importantes: las relaciones laborales y la fuerza de trabajo (Alemén,

Hernandez y Gutiérrez, 1996). En el primer aspecto las relaciones laborales son flexibles de
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inicio, debido a que las empresas pueden usar sin restricciones la fuerza de trabajo en el
ingreso, promocidn, en el niumero de obreros empleados, movilidad interna y reajuste de
personal, entre otras (Hernandez y Gutiérrez, 1999). Esta caracteristica no se debe sélo a
zona industrial, sino que forma parte de una cultura obrera y patronal en que las
condiciones de trabajo son impuestas unilateralmente por los empresarios y estan avaladas
por el sindicalismo local, que no ofrece resistencia a estas politicas. Por otro lado, los
trabajadores no tienen la posibilidad de involucrarse en las toma de decisiones en la mejora
de los productos.

La politica lanzada por el gobierno a nivel nacional a mediados de los afios noventa de
promover “una nueva cultura laboral”, tenia como objetivo la elevacion de la
productividad, el mejoramiento de las remuneraciones y la capacitacion constante de los
trabajadores. Esto implicaba para las empresas que se sumaban a dicho proyecto contar con
una nueva concepcién de la organizacion de trabajo, introducir nueva tecnologia e
involucrar mas a los trabajadores con un nuevo sentido de responsabilidad; el pago por
productividad mejorarian los niveles de calidad y competitividad como resultado del
mejoramiento de los procesos productivos, de la mejora de las condiciones laborales y de la
vida de los trabajadores. Dentro de esta perspectiva e inmersa en el contexto arriba
sefialado(falta de una cultura laboral industrial por parte de la fuerza de trabajo, bajos
salarios, nula participacion de los sindicatos en la vida productiva y empresas en proceso de
reestructuracion) es que se ubica la empresa Seald Power, si bien responde a una estrategia
propia de la empresa, donde la calidad y la productividad se vuelven los elementos sobre
los cuales fincan en gran medida su éxito y permanencia en el mercado, no se pude ver
deslindada de la coyuntura que representd esta politica gubernamental de ver a la
productividad como la salida a los problemas de competitividad, calidad y mejoras

salariales.

Caracteristicas de la empresa Seald Power

Antecedentes

Seald Power Mexicana manufactura anillos de piston para la industria automotriz,
pertenece al grupo Condumex, Yy éste a su vez al grupo Carso. Inicié operaciones en 1958

como distribuidora de anillos importados (Seald Power Corporation), y no es hasta 1964
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que se establecio en México. En 1981 el 60% de las acciones fueron compradas por la
empresa Condumex. Dos aspectos influyeron en la venta de las acciones, la ley de
inversiones extranjeras y los problemas que la empresa tenia con el sindicato. Esto motivo a
que la gerencia decidiera que la matriz saliera de la ciudad de México y se trasladara a la
ciudad de Aguascalientes, convirtiéndose en Seald Power Mexicana con una sucursal en el
estado de Mexico. El clima laboral de la entidad (inexistencia de huelgas por 40 afos, la
afiliacion automatica de los trabajadores a la CTM y/o la tolerancia de la inexistencia de
sindicatos en las empresas), junto con la politica industrial del gobernador Rodolfo
Landeros de conceder facilidades para la instalacion de nuevas compafiias generd un clima
de “paz laboral” favorable para que Seald Power decidiera instalarse en Aguascalientes. Sin
embargo, el conflicto con el sindicato se incremento dado que la titularidad de las
relaciones laborales pertenecia a una organizacion independiente afiliada al Frente
Auténtico de Trabajadores (FAT), aspecto que se contraponia con la politica de la
localidad en el sentido de la incorporacion automatica de los trabajadores a la CTM, y que
de hecho la empresa habia asumido como elemento favorable para su politica laboral. En
1986 la empresa decide ubicar la planta a Aguascalientes, lo que implicaba trasladar las
maquinas, esto no podia ser posible sin la venia del sindicato, por lo que decide negociar.
El acercamiento de la empresa con el sindicato se dio, por un lado, como resultado del
cambio de administracion, que a su vez respondio a la participacion de capital nacional via
la empresa Condumex, Yy, por otro lado, en el marco de una politica de integracion a los
planes de extension de la empresa. La empresa apoyaria la titularidad del FAT en las
relaciones laborales siempre y cuando se hiciera a través de una demanda ante las
autoridades de la Secretaria del Trabajo. En el recuento, el FAT gana con el 99.9% de los
votos, en 1990 reemplaza a la CTM local con quien habia empezado a trabajar antes del
traslado de la maquinaria. Esto marcaria y definiria las relaciones laborales basadas en una
amplia comunicacion de los planes del futuro de la empresa y un sentido de participacion y

respaldo del sindicato al visualizar un “beneficio a futuro” (Aleman, 1997)
Caracteristicas actuales de la empresa

Seald Power Mexicana pertenece a la rama automotriz, su principal producto es la

manufactura de anillos de piston. El capital es 41% norteamericano y 51% mexicano
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(Condumex). Su mercado abarca tanto el nacional como internacional: USA, Sudamérica,
Norte de Africa y paises del Medio Oriente. Cotiza en la Bolsa de Valores. El nimero de
operarios es de 402 y 115 de confianza. La produccion es muy diversificada, realizan hasta
1400 diferentes tipos de anillos para produccion de vehiculos y refacciones. Sus principales
clientes son GM, Volkswagen, Nisssan, Chrysler, Ford. La tecnologia es de punta, es
manufactura flexible y se trabaja en células flexibles. La organizacion del trabajo es
altamente formalizada, lo que no impide el contar con un trabajador polivalente y
calificado.

Crisis y reestructuracion de la empresa

Las presiones estructurales de la empresa que la llevaron a plantear el esquema de
incentivos las podemos ubicar tanto en factores de competitividad del producto, de mercado
de trabajo y de conflicto con el sindicato.

Seald power puede producir una variedad entre 1200 y 1400 tipos de anillos de piston. El
mercado al que orienta la produccion es dual, el 50% es de exportacion, y lo surte de
anillos para piston de vehiculos nuevos, el resto se dirige al mercado interno, al que
provee de anillos de refaccion. Es proveedor de las principales marcas automotrices (GM,
Volkswagen, Nisssan, Chrysler, Ford) lo que implica producir con estanderes de calidad
muy variables, no s6lo por el producto sino por los diversos destinatarios. La empresa
experimento en la década de los noventa la misma presion que la industria automotriz
mexicana, la necesidad de flexibilidad del producto en cuanto volumen, calidad y variedad
en el mercado, sin embargo, la compafiia no pudo responder a esas exigencias del mercado,
no entregaba oportunamente a las armadoras de automoviles el producto, ademéas de no
contar con la calidad requerida. La industria automotriz exige entregas secuenciales y justo
a tiempo, por lo que la calidad y entrega oportuna se vuelven exigencias del mercado. El
segundo problema tiene que ver con el mercado de trabajo, de acuerdo con la gerencia esta
problematica se genero a partir de su establecimiento en una zona con un proceso reciente
de industrializacion que no contaba con el mercado de trabajo adecuado. En 1984 la
poblacion era de extraccion rural o venia de pequefios pueblos vecinos donde no existia una
cultura de trabajo industrial, la poblacion econdmicamente activa era joven (16-25 afios),
con una escolaridad de primaria y sin experiencia laboral (1 o si acaso 2 afios de

experiencia en manufactura textil, no automotriz) (Aleman1997; Hernandez, 1997). La
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industria de Aguascalientes no ofrecia en ese periodo sistemas de capacitacion novedosos o
que hicieran referencia a nuevos procesos productivos, se limitaba a cumplir con lo que
exigia la Ley Federal del Trabajo. Se aprovechaba la fuerza de trabajo no calificada y con
baja remuneracion. El perfil obrero de Aguascalientes de los ochenta a los noventa no
presentaba el perfil de un obrero taylorista experimentado, debido a que las empresas
locales eran tradicionales y pequefias, con bajos niveles tecnologicos y poca formalizacion
en el trabajo. Estas caracteristicas se manifestaron en la empresa en problemas como la
rotacion voluntariamente del trabajador, ésta se ligaba a la temporada de la cosecha y al no
estar acostumbrado a cumplir un horario y una rutina. Para principios de la década de los
noventa, la rotacion oscilaba entre el 7 y 10 % mensual. El tercer aspecto que hizo crisis
fue el problema con el sindicato, el cual se resolviéo hasta 1990 con el cambio y
reconocimiento de la titularidad del FAT en las relaciones laborales, aspecto que se tradujo
en una nueva relacion laboral que cobr6 importancia en el proceso de reestructuracion de la
empresa

En sintesis el problema para la compafiia se presento asi:

a) Una aguda problematica de rotacién de personal que implic6 para la empresa altos
costos de produccidn, debido a que la maquinaria que se implemento es altamente
automatizada. La capacitacion del obrero resulta muy costosa ya que se puede
traducir en el tiempo inactivo de la maquina. Esto adquiere mayor relevancia frente
a una exigencia de los clientes de entrega oportuna de productos

b) Una fuerza de trabajo pre-taylorista no acostumbrada a altos niveles de
automatizacion, con una experiencia en el campo y no en la industria (jefes, turnos,
disciplinas, ordenes, normas, horarios) y una cultura gerencial tendiente a propiciar
la baja remuneracion. Lo que se traduce, desde el punto de vista de la gerencia, en
una escasa cultura laboral industrial y en mucha indisciplina.

c) Clientes que demandan no solo la entrega a tiempo (JIT) sino con estandares de
calidad diversos. Los trabajadores no entendian la importancia del JIT y el concepto

de la calidad.

d) La necesidad de involucrar al sindicato en una estrategia integral de largo alcance.
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De acuerdo con Aleman (1997) el problema de la empresa se puede resumir en el siguiente
punto: como obtener una mano de obra estable, flexible y calificada, que permita cumplir
con el mercado del producto y optimizar los costos de la automatizacion de las células de
produccion

Dentro de las posibles estrategias se encontraba el incremento en los salarios como
estimulo a la permanecia., pero esto tenia serias implicaciones a nivel corporativo, pues un
alto salario es una nota discordante en los costos de mano de obra de otras empresas del
Grupo. Ademas, politicamente no era conveniente debido a que las politicas laborales a
nivel nacional y local marcan topes salariales, un aumento alteraba la politica de baja
remuneracion que caracteriza a la industria del estado. Sin embargo, la gerencia reconocia
que un punto importante para bajar los costos de produccion era lograr la permanecia del
trabajador. Ante la imposibilidad de un aumento directo al salario la empresa establece una
serie de prestaciones que compensaban en algo el bajo salario, aunque para la localidad
resultaban nuevas- pues en Aguascalientes la remuneracion depende béasicamente del
salario, y en muy poco de las prestaciones- como era el comedor y un bono por antigliedad,
que es diferente al pago por escalafon ciego (Hernandez y Gutiérrez, 1999) El tipo de
prestacion que se establecio respondié a una fase intermedia de una estrategia de mayor
alcance y que de acuerdo con la gerencia iba dirigida a generar en el trabajador un nuevo
valor agregado a su capacidad de producir: la flexibilidad y la calificacion, aspectos que al
mismo tiempo solucionarian tres problemas principales que tenian que ver con la mano de

obra, a saber:

a) mejorar los salarios de la gente ( es una de las empresas que pagan mas bajos
salarios en la localidad)

b) retener a la mano de obra ( en 1996 la rotacion iba entre el 7 y el 10 % mensual )

c) que los trabajadores tuvieran mas habilidades y produjeran en células flexibles.
En este punto es que para la gerencia, la cooperacion de los trabajadores y el sindicato se
volvié el elemento central que posibilitd implementar una reestructuracion integral a la
empresa.
La estrategia de reestructuracion productiva abarco la modernizacién tecnolégica, el

cambio en organizacion del trabajo, cambio en las relaciones laborales y la flexibilidad
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salarial, cambio del perfil sociodemografico del trabajador, todo vinculado a establecer la

estrategia de productividad.

Sindicato y la estrategia de productividad

En 1994 la empresa inicid una reestructuracion productiva integral que comprendio:
introduccién de tecnologia de punta, cambio en la organizacion del trabajo y un nuevo
perfil de trabajador méas calificado, aunado todo a la inculcacion de una nueva cultura
laboral. La gerencia estaba consciente de que el éxito o fracaso de la misma dependeria en
gran proporcion del apoyo y la participacion de los trabajadores. La crisis de 1995 impacto
a la empresa, para el Sindicato se tradujo en la posibilidad de realizar paros técnicos y
reducir drasticamente la planta laboral. La empresa plante6 al sindicato su plan estratégico
qgue comprendid dos vertientes: aumentar las exportaciones (abarcar mas mercado
internacional) esto implicé implantar y mantener un sistema de calidad certificado en QS
9000 con base en el mejoramiento continlo, inculcar una cultura de reduccidn costos,
cultivar y fomentar el trabajo en equipo e impulsar a los proveedores clave a tener un
sistema de calidad certificado dentro de los requerimientos de ISO y QS 9000 y dos, iniciar
una estrategia de productividad que involucrd tres tipos de incentivos: por productividad y
calidad, por capacitacion (SM) y por asistencia. De acuerdo a lider de ese momento el
aceptar dicha propuesta fue mas por temor a la perdida de empleos que una negociacién de
la estrategia misma. Sin embargo, no quiere decir que no se llevo a cabo una consulta
amplia entre los trabajadores sobre la implementacion de un nuevo sistema de relaciones
laborales. Si bien, qued0 abierto a nuevas propuestas por los trabajadores, ésta nueva
relacion trastocO aspectos importantes de la vida laboral. Se inicié una negociacion del
régimen de trabajo que implicé la negociacion de la polivalencia y la productividad con
calidad por un bono salarial. El tan s6lo poner en la mesa discusién por parte del sindicato
la estrategia de productividad implico un aumento del 2% directo a salario para los
trabajadores (Aleman, 1997, entrevista al lider sindical, octubre de 2005).

El sindicato es independiente con fuerza politica y con amplia experiencia en la
negociacion colectiva, esto hizo posible una “negociacién bilateral” es decir, participaron

ambas instancia y llegaron a acuerdos, pero esto no quiere decir que los trabajadores
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salieron ganado y mejoraron notablemente su situacion, sino por el contrario, perdieron el
bono de antigliedad (escalafén ciego) aspecto que ahora se vuelve central para lograr el
bono de productividad y el de multihabilidades, asi como para obtener la categoria mas
alta, ya que se requiere una antigiedad promedio de 4 afios para poder acceder a esta. En
otras palabras, el sindicato y los trabajadores aceptaron un aumento salarial a costa de una
intensificacion del trabajo, basado en una flexibilidad integral (del producto, de la
tecnologia, del proceso de trabajo y el salarial). EI miedo al despido masivo y quizas el
desconocimiento por parte de la dirigencia sindical de lo que implica una reestructuracion
productiva integral basada en la flexibilidad, los llevaron a la firma de un convenio de
productividad donde la parte gananciosa sin duda fue la empresa. El que el sindicato sea
independiente no garantiza una negociacion donde de como resultado mejoras a las
condiciones laborales para los trabajadores, al menos en este caso.

Como se dijo, el sindicato fue consultado en la reorganizacion de la empresa que implico
un cambio tecnoldgico que se tradujo en un cambio en la organizacion, un nuevo perfil
sociodemografico del trabajador, ademas apoyar la implementacion de la estrategia de
productividad que contempld: el Sistema de Administracion de Personal Sindicalizado
SAPAS, que engloba al Sistema de Multihabilidades (SM), el bono de productividad vy el
bono de asistencia.

Cambio Tecnoldgico

El cambio tecnoldgico en la empresa consistié en la implementacion de células flexibles.
Las células flexibles de fabricacion conllevan una forma de organizar la produccidn, las
maquinas se disponen en grupos, de forma que acomparian el flujo de las piezas como una
organizacion funcional. Se cuenta con equipos computarizados que constituyen sistemas
flexibles de manufacturas, que consisten en la formacion no solo de células basadas en
maquinas de control numérico computarizadas, sino en la integracién con el departamento
de métodos y procesos, lo que permite el control a distancia a través de terminales de
computacion (CAM). El lay out (sistema de maquinas flexibles) busca reducir el tiempo de
permanencia de las piezas en la empresa, esto lleva al concepto de produccién adelgazada
donde debe de operarse con cero inventarios Yy cero demora. Este tipo de tecnologia

también tiene la ventaja de producir piezas por analogia multiple: forma, similitud y tiempo
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de produccién, lo que reduce significativamente los tiempos de desplazamiento y espera de
las piezas (helad time) (Aleman, 1997)

Un obrero flexible realiza entregas secuénciales o de justo a tiempo a su préxima célula,
evitando inventarios. Después de dar la vuelta en la célula flexible se distribuye al
siguiente operario y asi secuencialmente se entrega el producto al conjunto de la célula. Un
lote que entra en una célula a las siete de la mafiana a las nueve de la mafana ya se término
de manufacturar, lo que evita inventarios. Los errores se pueden detectar en cualquiera de
las secuencias y se corrige inmediatamente, esto significa que el desperdicio se puede
cuantificar por el nimero de piezas sin calidad. Por otro lado, a cada célula le corresponde
un color de acuerdo a la etapa del proceso, esto tiene la funcién de poder detectar en que
célula y que trabajador llevd a cabo el error (entrevista a lider sindical, octubre, 2005).

Uno de los beneficios de trabajar con esta tecnologia para la empresa es el reducir de
manera importante el tiempo muerto (lead time) del producto, en 1995 se tardaba en salir
45 dias frente a 25 dias que dura ahora el proceso, es decir se erradico el tiempo muerto en
un 50%.

Nuevo perfil sociodemografico del trabajador: Contratacion y Capacitacion

La compafiia realizé estudios sobre cuales son las caracteristicas que deben de tener los
trabajadores para que respondan a sus necesidades, con base a esto disefidé el perfil
sociodemografico de la planta productiva, el trabajador operativo debe ser de base (contrato
permanente) y contar con los siguientes atributos: ser mayor de 22 afios, con un nivel
educativo de secundaria o carrera técnica como minimo, estar casado y no contar con
experiencia laboral, y preferentemente venir del campo, ademas, debe de aprobar un
examen de aritmeética basica. La fuerza de trabajo de la empresa cumple con estas
caracteristicas logrando que el 70% de su poblacion trabajadora sea originaria del
municipio de Pabellon Arteaga en Aguascalientes

La capacitacion de nuevo ingreso inicia con un curso de induccién de tres dias que consiste
en: conocimiento de la filosofia de la empresa, Seguridad Industrial, informacion sobre el
Contrato Colectivo (derechos y obligaciones), conocimiento del sistema de calidad QS
9000, del proceso y la materia prima. Se le informa sobre la manera como opera el Control
Estadistico del Proceso, hoja viajera, reporte del control del piso: SAPS, hi (hoja de

instruccion) HR (hoja de ruta) y después entran a piso donde se adiestran empezando por

177



las funciones mas simples y asistido por trabajadores de la planta. Cada proceso de
capacitacion implica mas exigencia en cuanto a la forma de obtenerla, y esta ligada a la
categoria que aspira. Para calificar como entrenador que es la categoria mas alta, el
operario pasa por dos tipos de capacitacion: en aula y en la planta, en el primero debe de
acudir a una escuela técnica (CONASEP, Cebéis) y pasar el curso que tiene una duracién
de 6 meses, posteriormente demostrar en planta lo que aprendio, esto lleva otros 3 meses.
Una vez adquirida la categoria continda el proceso de calificacion para obtener ahora el
bono por multihabilidades correspondiente a esa nueva categoria, en total el operador tarde
4 afios en acceder a ser entrenador, ademas de estar sujeto a que haya una vacante
(entrevista al lider sindical, octubre de 2005) El obrero sigue una rutina de cambio
constante de maquina, de nuevas metas de produccion, de variedad de producto, asi como

de ritmos de produccion, de reuniones en la linea de trabajo.

Estrategia de productividad El Sistema de Multihabilidades, (SM), el Bono por
Productividad y el bono de asistencia

Bono del Sistema de Multihaboilidades (SM): Metas y Objetivos

El objetivo del sistema de multihabilades es el de mejorar la remuneracion de los
trabajadores, condicionando el incremento salarial a la adquisicion de una mayor
calificacion y productividad. Esto llevo a conformar un perfil laboral de obrero flexible que
conoce las maquinas de la célula, las trabaja con mayor habilidad y productividad

Tanto la medicion de la productividad como de la eficiencia de un trabajador en la célula es
realizada por asesores especiales. Se obtiene un tabaludor que asocia las categorias
laborales con niveles de habilidades (SAPS) El trabajador tiene un salario base de acuerdo a
su categoria laboral, pero su incremento responde a dos aspecto, al aumento que se hace de
acuerdo a los salarios minimos establecidos por la LFT y el que obtiene por certificar su
habilidad en el trabajo que realiza, es decir, su incremento salarial ya no depende de la
antigliedad, ni de una promocién comun. EI SM trajo como consecuencia la eliminacion del
escalafon ciego y una flexibilidad para usar la fuerza de trabajo de acuerdo a las
necesidades de produccion.
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Habria que recalcar que el bono por antigiiedad fue abolido por la empresa, sin embargo
puede considerarse mas como una perdida que como ganancia importante para los
trabajadores. El nuevo sistema impuesto requiere de la antigiedad para lograr escalar
niveles SAPS, dado que el tiempo que se lleva en escalar un nivel es por lo menos de 6 a 9
meses, lo que indica que para llegar al nivel AAA, que es el més alto dentro de la categoria
de obrero, se requiere minimo de 2 a 3 afios, en otras palabras ahora el trabajador tiene que
hacer antigliedad para obtener un bono que requiere de una intensificacion del trabajo
mayor, mientras que anteriormente bastaba inicamente con asistir al trabajo

El SM es una forma de organizar la produccion para desarrollar un obrero polivalente. Se
buscd romper con el trabajo rutinario, monotono y unifuncional del obrero y abandonar la
concepcion rigida del puesto de trabajo. La diferencia de esta concepcion SM con respecto
al concepto de polivalencia es que no basta la calificacion de una determinada funcién u
operacion, sino que ademas el trabajo debe de hacerse con cierta intensidad y calidad,
previamente medidos, son estos dos ultimos elementos los que son recompensados
(Aleman, 1999, Hernandez, 2005).

La cantidad y volumen de las tareas se centran en el trabajador de manera individual y no
son definitivas, sino que se le van agregando nuevas actividades, lo que significa una mayor
intensificacion de la fuerza de trabajo calificado. Este proceso incrementa la flexibilidad del
trabajador adquiriendo individualmente nuevos conocimientos y destreza como es el dar
mantenimiento a la maquina y la supervision del proceso. EI nuevo concepto de SAPS
ligado a la flexibilidad y al puesto en la célula conlleva que todo obrero debe hacer labor
de mantenimiento béasico, limpieza del lugar del trabajo, supervision de los estandares de
calidad con conocimiento del control estadistico del proceso, observacion de graficas de
aceptacion o rechazo de piezas, entrega de reportes de control con base a hojas viajeras y
otros reportes que requieren conocimiento de matematicas basicas, estadistica y lectura de
graficas y diagramas. Recientemente se incluyd la actividad de limpieza y lubricacién de la
maquina (Entrevista al lider sindical, octubre, 2005). Los grupos autodenominados de
autocontrol programan la maquina, hacen mantenimiento preventivo y reajustan el ritmo de
acuerdo a las necesidades de la produccién. Anteriormente cuando habia un problema que
requeria de parar la maquina se le llamaba al supervisor y ejecutaba la accion, ahora son los
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propios trabajadores quienes determinan cuando y cuanto tiempo parar la maquina
(Entrevista a lider sindical, 2005).
La flexibilidad (movilidad interna) esta delimitada a la célula, es decir el trabajador se
puede mover dentro del area productiva especifica de la célula pero no de manera
intercélular, lo que indica una flexibilidad limitada y formalizada. En sintesis la
polivalencia del obrero es desarrollada por la empresa con el concepto de multihabilades el
cual tiene los siguientes componentes:

a) conocimiento y manejo de mas de dos maquinas

b) operacion de la méaquina con tiempos estandar de produccion

c¢) vigilancia de la calidad

En razdn de estos componentes se obtienen los siguientes niveles y salarios SAPS

Cuadro No. I. Categoria, salario y Bono SAPS (pesos por semana)

CATEGORIA | Salario Base. Bono SAPS Salario +Bono
“NI” 83.64 13.90 97.3
“Al” 97.50 11.14 108.68
“AAl” 108.68 14.48 123.16
“A2 “ 123.16 14.52 137.68
“AA2” 137.68 14.45 152.13
“AAA 152.13 21.75 173.88
“E” 173. 89 21.78 195.67
“ EU” 195.67 21.68 217.35
“ EUE 217.35 21.68 238.68

Contrato Colectivo y Reglamento Interior de Trabajo, 2004-2006. Seald Power. Planta Aguascalientes

NI es el mas bajo nivel, su trabajo consiste en abastecer al operario calificado lo que requiere para la produccién y para el mantenimiento
preventivo.

El nivel Al hasta A2: son los operadores e inspeccionan la produccién, en este nivel se encuentra el 20% del total de personal de
produccion

AA2 y AAA son operadores, inspeccionan, ajustan la maquina en nuevas especificaciones, en un 90% del tiempo estandar, el 70% del
personal de produccién se encuentra en este nivel

E: trabajadores con autocontrol del proceso, se encuentra el 3% del personal

EU y EUE: Son entrenadores y representan el 7% del personal.
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Como puede observarse en el cuadro No.1. A cada categoria laboral le corresponde un
nivel SAPS, que viene a ser la certificacién de multihabilidades, el trabajador de esta
manera puede obtener un bono que equivale a casi un dia de trabajo, siempre y cuando
cumpla con los siguientes porcentajes estimados de eficiencia:

- Eficiencia estandar 90%

- Eficiencia real de operacion 65%

- Eficiencia de ajuste de maquinaria 75%

Proceso de Certificacion

Para certificarse un obrero en un nivel SAPS pasa por una evaluacion trimestral, de acuerdo
a una matriz de habilidades se determinan los puntajes de habilidad del operador. La hoja
de habilidades es un medio para evaluar a los candidatos. Esta certificacion no tiene
caracter definitivo, el trabajador debe someterse a procesos de recertificacion, con la
finalidad de que el desempefio no decaiga frente a los requerimientos de volumen, tiempo
y ahorro de materia prima. Otra caracteristica del sistema multihabilidades es la
desertificacion cuando este no cumple con los diferentes estandares de productividad. El
comité que acredita o desacredita esta compuesto por el supervisor, el gerente de relaciones
industriales y un miembro del sindicato. Si el trabajador no logra recertificarse es
despedido, pues no garantiza a la empresa los estandares de productividad y calidad
necesarios para seguir laborando en esta. El papel del sindicato es el de poner sobre aviso al
trabajador de que va a ser desertificado y que debe de mejor su nivel de productividad.

Con el proceso de certificacion y desertificacion de habilidades la empresa regula los costos
de calificacion de la fuerza de trabajo, pues sélo paga el bono a quien logra producir de
manera eficiente, pero ademas se vuelve el elemento que regula la intensificaciéon del
trabajo con calidad, al dejar de pagarse cuando esta baja.

La descertificacion y el no pago del bono de productividad, asi como el de asistencia no
contravienen lo dispuesto por la Ley Federal del Trabajo (LFT) debido a que no se reduce
el salario base, sino el bono por productividad es un pago condicionado al desempefio. Pero
por otro lado, es tan bajo el salario que todos buscan obtener la certificacion, elemento que

permite la operatividad de la estrategia de productividad, es decir, si la empresa pagara
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altos salarios, es muy probable que no se implementara este sistema de bono. Hay que
anotar que este sistema SAPS y el convenio por productividad no forman parte del Contrato
Colectivo de la empresa, ni esta contemplado tampoco en el Reglamento Interno, es un
acuerdo que se negocia y firma a voluntad expresa de la empresa y el sindicato, por lo que
su caracter de permanencia depende de la disponibilidad de la empresa y la aceptacion del
sindicato. Sin embargo, se negocian cada dos afios y forma parte de las negociaciones del

Contrato Colectivo de Trabajo.

Bono de Productividad y mejora salarial ligado al desempefio del trabajador

Como ya se menciono la firma del convenio de productividad respondio en sus inicios a la
necesidad de un proceso de reestructuracién integral y como salida a la crisis de 1995. Con
este convenio se busco formalizar la calidad del trabajo con incentivos econdémicos, dos
elementos conforman el nucleo sobre el cual se mide el desempefio del trabajador: a) la
calidad en la relacién entre volumen y tiempo de produccion estimado y, b) la
productividad entendida como la reduccion del nivel de desperdicios. Ligado a estos dos
aspectos y como parte complementaria para que se pueda cumplir con los minimos de
eficiencia de acuerdo a la empresa, la asistencia del operador a su trabajo se vuelve otro
elemento a evaluar, es decir la asistencia formar parte del convenio de productividad, si se
falta mas de 4 veces al trabajo en 6 meses, no se tiene derecho al bono de productividad. De
acuerdo al gerente de relaciones industriales (entrevista, octubre de2005), un trabajador
entre mas experiencia y capacitacion tenga va a producir mejor, con mayor calidad y ésta se
logra con la permanencia en la empresa.

Los requisitos para obtener el bono de productividad han ido en aumento, para 1996 s6lo
se tomaba en cuenta como indicador el % de reduccion de desperdicio que se otorgaba en
una escala de 3 al 7% de salario base, lo que representaba el 3 0 4% del salario. De acuerdo
al convenio de productividad este incremento indicaba que habia desperdicios de materia
prima entre 2.5y 3% por parte de los trabajadores en una escala de 3 a 1%, donde la
méaxima recompensa se obtiene cuando el desperdicio es de 1% Yy representaba un
incremento salarial del 7%, a esto se sumaba el bono de 3% por asistencia (Aleman, 1997).
Actualmente son mas los requisitos para llevarse el bono de productividad y este s6lo ha

aumentado en su monto al 12%, aunque se ha ampliado ahora a todos los procesos
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productivos. Los indicadores para la medicion de productividad y la forma de control en el
2005-2006 aumenta a 6, introduciendo un nuevo elemento a medir el rechazo del cliente al

producto atribuyendo la responsabilidad al trabajador:

Indicadores de la medicion de productividad y forma de control
1 El desperdicio en porcentajes

2 Cumplimiento de gama y volumen

3 Rechazos internos (retrabajos) para las areas productivas

4 Porcentajes de rechazos internos para calidad

5 Cantidad de Reclamaciones de los clientes

6 La asistencia a sus labores de cada persona

Fuente: Convenio de Productividad 2005-2006. Clausula tercera 2do, p. 2

La empresa maneja margenes de eficiencia mediante una relacion de un porcentaje cercano
a un estandar. Son tres funciones estandar y el maximo que se puede obtener es el 12% por
bono en productividad sobre salario base, La restriccibn al pago del bono por

productividad queda sujeto a que se cumplan los minimos de desempefio:

Funciones estandar, desempefio esperado y porcentaje de bono a obtener
- De volumen y gama (el cumplimiento debe de ser de 80.1 a 90%; el bono maximo
a obtener es de 3% sobre salario base)
- De rechazo (maximo de rechazos 3.5 %; el bono méximo a obtener es de 2 % sobre
salario base)
- Desperdicio (maximo porcentaje de desperdicio aceptado 2.5%; el bono maximo a

obtener es 7% sobre salario base)

Para obtener el bono en las areas de produccién el monto final sera el que se obtenga por:

a).- La reduccidn del desperdicio
b).- Por el cumplimiento que logren en la gama y el volumen
c).- Por la reduccion de rechazos internos (retrabajos)

d).- Para el caso de existir reclamos de clientes, el bono total del &rea donde se haya
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generado el reclamo, sera reducido en 2.5pp
Para las siguientes areas el bono se basa en los siguientes requisitos:
Area de Superdiuty: el monto del bono seré el obtenido solamente por la reduccion del
desperdicio
Area de Servicio: el bono total sera: el 55% del promedio de los porcentajes de bono
ganados que obtengan las areas de produccion de gasolina, ademas del 15% de los
porcentajes de bonos que logren las areas de Expansores, segmentos y Superduty
Area de Calidad: la obtencion del bono estard sujeta en primera instancia a no tener
rechazos de clientes, ni de equipo original, ni de mercado de repuesto atribuibles a dichas
areas, ademas de mantener en algun nivel de la tabla el % de rechazos internos, por lo que

el bono que se logre seréa el especificado en la misma.

Comparacién de convenios de productividad 2005-2006. Seald Power. Planta Aguascalientes

Salario y productividad

La forma de trabajar y organizar el trabajo permite evaluar la productividad de acuerdo a
ciertas caracteristicas individuales combinadas con labores en grupo, ya que el sistema lay
out permite definir las responsabilidad individual de un obrero en un grupo de maquinas y
al mismo tiempo evaluar el rendimiento de la célula en su conjunto. La implementacién del
control estadistico del proceso, el manejo de estandares de calidad, la cuantificacion del
desperdicio, rechazo y gama por el nimero de piezas constituye el concepto de calidad para
fines de remuneracion.

El 90% de los trabajadores obtienen el bono de productividad, lo que nos habla de una
forma de trabajo constituida y legitimada. Sin embargo, el promedio de bono por
productividad que suelen alcanzar los trabajadores es del 8%, nunca se ha obtenido el
maximo porcentaje que es de 12%. Al analizar las remuneraciones totales de un trabajador
con la categoria mas alta y la maxima categoria que es la de entrenador, se obtienen los
siguientes datos. De acuerdo al mes de octubre del 2005, un trabajador de categoria AAA
(el operador tiene autocontrol de la produccién, no necesita al supervisor de calidad) el
bono recibido fue de 6.54 % sobre salario base, que equivale a obtener extra a la semana $
63.03 representando el 5.59% sobre salario base. A esto hay que sumarle el bono de la
certificacion que es de $101.22. Sumados los dos bonos viene a representar el 11.8 % del

salario base. Un entrenador que es el que tiene el salario mas alto recibe por certificacion
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$151.76, equivale al 7.3% del total de las remuneraciones y por bono de productividad
$89.58 que equivale al 4.36%. El trabajador recibe mas por certificarse que por el bono de
productividad. El salario se basa en dos y medio salarios minimos, este se incrementa de
acuerdo al SAPS, con el bono de productividad y el de asistencia. En promedio el monto
total de remuneracion que percibe un trabajador libre de impuestos y en una categoria AAA
es alrededor de $ 3, 500 mensuales. Es decir, muy poco en relacién a la intensificacion del
trabajo al que es sometido. Ademas, de que el bono viene a igualar lo que gana un obrero
en una empresa que paga mas en salario base. En otras palabras, el bono de productividad
no mejora las condiciones de remuneracion de los trabajadores y si genera una

intensificacion del trabajo.

Resultados de la Estrategia de Productividad y Calidad para la empresa.

1. Se logro establecer el sistema de capacitacion ligada a la productividad y flexibilidad
de la fuerza de trabajo que trajo los siguientes beneficios:

- Se establecid el tabulador: Salario-habilidades-Productividad

- Se redujo el lead time en 50%

- Se obtuvieron varios premios por calidad

- Se obtuvo la Certificacion de la calidad QS 9000

- Seredujo la rotacion del personal de un 10% a un 1%

- Se aumento la productividad en un 50%

- Seredujo el desperdicio de materia prima de 17% a 7%

2. Cambio en la organizacion del trabajo: Organizacion de células flexibles
- Nueva definicion de puestos de trabajo: puesto ampliado y formalizado
- Nueva division del trabajo: células flexibles

- Un trabajador polivalente y flexible

Nueva forma y tipo de Capacitacion: en calidad, verificacion de mediciones y

de material

Movilidad interna: intracélula
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3. Un nuevo perfil obrero
- Tipo de Contratacién: permanente
- Edad entre 25y 30 afios
- Casados
- Escolaridad minima secundaria o carrera técnica

- Antiguedad entre 4 y 8 afios

Altamente capacitados en alta tecnologia y control de la calidad

Responsabilidad individualizada

Disciplina laboral: Checan entrada y salida, respetan las areas para fumar, portan el

el uniforme de la empresa

4. Una nueva forma de remuneracion integrada a la calidad y productividad
- El salario base representa el 82% de las percepciones totales
- El Bono por productividad representa en promedio entre el 4 0 6% del salario base
- El Bono Multihabilidad (SAPS) representa en promedio el 7 u 8% del salario base
- El Bono por asistencia representan 18 dias al semestre
- Otras prestaciones: vales de despensa 23.4%, 8 % en caja de ahorro y 45% en

comedor.

5. Una nueva cultura laboral: un obrero disciplinado y comprometido con la productividad

Empero, se puede decir que para el trabajador la estrategia de productividad fue mas
perdida que ganancia, tanto en el sentido remunerativo y de desgaste fisico y mental, no asi
en cuanto a conocimientos y habilidades. Aunque para el lider sindical el contar con un
ambiente de trabajo agradable se vuelve un elemento que da permanencia al trabajador, “ la
empresa nos trata con un sentido humano, nos tienen café y refresco en el piso de la

fabrica”.

Crisis del bono de productividad
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Actualmente la empresa vuelve a estar en situacion dificil que se manifiesta en perdida de
mercado y de competitividad, ya no en calidad, sino en costos. De acuerdo al gerente de
relaciones industriales de la empresa (entrevista realizada en octubre de 2005), la
competencia es China, que basa su competitividad en bajos costos y que contrario a lo que
se dice, con productos de calidad; “los productos chinos se venden a precios que ni
siquiera la materia prima tiene tal costo para Seald Power”. (Entrevista al gerente de
relaciones industriales, octubre, 2005)

Pero por otro lado, y de acuerdo al lider sindical desde 1998 el bono por productividad del
12% no ha aumentado, sin embargo si ha habido una intensificacion del trabajo. Ahora,
los trabajadores por medio de una pantalla ubicada en la misma méaquina controlan y
verifican su estado, ademas de trabajar con lotes mas pequefios que comprenden una mayor
variedad de modelos de anillos. A partir del mes de noviembre se incluye una nueva
actividad al trabajador, ahora el operario tendra que lubricar y limpiar su maquina; trabajo
que era realizado por los obreros de la mas baja categoria y que viene a ser el llamado
mantenimiento preventivo. Este proceso se va a realizar entre el cambio de un modelo de
anillo por otro. EI tiempo estimado por la empresa para realizar este nueva actividad es de
15 minutos, para los trabajadores implica dedicarle mas 25 minutos. El problema generado
por esta nueva rutina se traduce en tres aspectos: uno de orden técnico y de planificacion
que corresponde al departamento de disefio resolverlo, que es el de como lograr abastecer
al trabajador de lo necesario para la limpieza y lubricacion de la maquina, sin que se tenga
gue mover el operario de su puesto de trabajo. Sin embargo, los otros dos problemas
repercuten en el trabajador, por un lado, no se aumenta el salario ni el monto del bono, y
por otro lado, si implica una mayor intensificacion del trabajo. El proceso de
mantenimiento preventivo es una actividad extra, que debe de cumplir con los requisitos de
calidad, lo que se traduce también en inversion de tiempo por parte del trabajador no
cuantificable para obtener mas bono y si por el contrario demeritorio, en el sentido de que
el trabajador va a bajar su productividad, al no alcanzar el niUmero de piezas que debe de
producir en el tiempo establecido, aspecto que se va a ver reflejado en su bono de
productividad. Por otro lado, este proyecto de intensificacion del trabajo se convirtié en
problema politico, la gerencia solo informé de sus planes al sindicato e intento

implementarlo, aspecto que contradice la politica de negociacion bilateral que ha mantenido
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con el sindicato desde su instalacion en Aguascalientes, y que sin duda fue el factor que
hizo posible el éxito de la estrategia. EI enfrentamiento entre ambas partes (sindicato-
empresa), llevd a un proceso de negociacion donde el sindicato logré el acuerdo de
condicionar la operacion de limpieza y lubricacion a un periodo de prueba, en caso de que
bajara la productividad de los trabajadores y con esto se perdiera el bono por productividad,
la compaiia se comprometia a otorgarlo estableciendo un promedio anual, de acuerdo al
bono més alto obtenido.

Sin embargo, no son los Unicos problemas a los que se enfrenta la empresa, ha habido un
aumento en la desertificacion y una baja en la productividad, es decir no se alcanzan los
estandares de productividad y calidad, lo que muestra un agotamiento del modelo. Para el
lider sindical es el resultado del bajo salario y la intensificacion del trabajo. Aspectos que se
vuelven una contradiccion para los trabajadores, pues para ellos el bono de productividad
significa mas la posibilidad de aumentar su salario que el aumento dado al salario minimo
base. El 90% de los trabajadores estan certificados, la categoria mas alta a la que pueden
aspirar es la AAA, en la cual se encuentra el 80 % de los trabajadores y después de ahi
como dice el propio lider sindical “ya no hay mas para donde subir”. El trabajador ha
adquirido la responsabilidad en el puesto de “trabajo ampliado” de la mayor parte del
proceso (produccién, mantenimiento, calidad y supervision), por estas actividades lo mas
que ha llegado a percibir de monto por el bono de productividad es el 8% sobre salario
base, el trabajo lo realiza en células flexibles de alta tecnologia, se encuentra en una
capacitacion constante. Para la empresa el modelo de productividad es cosa de sobre
vivencia, pero también pareciera que un modelo basado en la intensificacion del trabajo-
base de este modelo- parece haber llegado a su limite

Con lo anterior podemos afirmar que la estrategia de Seald Power Mexicana se ha
sustentado fundamental en el uso irrestricto de la fuerza de trabajo, de un obrero que no
logra aun a través de la participacion de un sindicato democratico enfrentar de manera
favorable las politicas laborales y salariales reguladas por el gobierno, ya que finalmente
son acatadas por los sindicatos y los trabajadores bajo la consigna de que mas vale poco
que nada.

Sin embargo, creemos que todo modelo tiene una fase de agotamiento y que los

trabajadores, dadas sus condiciones salariales y la intensificacion del trabajo, no van a
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poder resistir mas esta dindmica. Estamos de acuerdo con De la Garza, de que se deben de
contemplar nuevas propuestas, pues al parecer, el que se contemple un trabajador mas
calificado, mas participativo, mas productivo y “mejor remunerado” no basta para ser
competitivo y mantenerse en el mercado, al menos frente a una economia como la declina.
Para el gerente de relaciones industriales el bono es el resultado de los beneficios que
genera el propio modelo de productividad, es el ahorro generado en la produccion, “el
problema es que las personas no ayudan al pensar que es obligatorio”.

Queda claro que la productividad no depende so6lo del trabajador, ni de la maquina, sino
ademas de la organizacion flexible de la produccion y todo lo que esto implica, de las
politicas que establezca la empresa (ergonémicas, de tecnologia etc.), pero también queda
claro, que la reduccién de costos no puede descansar solamente en la intensificacion del

trabajo.
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Capitulo VI11: Los bonos de productividad en Telmex

Enrique de la Garza Toledo

Con la privatizacion de Telmex en 1990 se abrio el ultimo periodo del STRM que
probablemente se haya cerrado con las elecciones presidenciales del afio 2000, en las que el
PRI perdio la Presidencia de la Republica. Este periodo estd caracterizado por la
institucionalizacion de la intervencion del sindicato en la Modernizacion de la empresa,
especificamente en la productividad. En 1990 se modifica nuevamente el Contrato
Colectivo de Trabajo, con algunas ganancias en bilateralidad para el Sindicato, que no
repusieron estrictamente las pérdidas de la revision de 1989. Sin embargo en ese afio se
iniciaron los Convenios de Productividad y la politica de estimulos, que ha sido en los
noventa el eje central de la negociacion colectiva (Dubb, 1992).

1. El proceso de privatizacion de Telmex

La privatizacion de Telmex fue parte de la nueva politica gubernamental iniciada durante el
gobierno de Miguel de la Madrid, intensificada en el de Salinas de Gortari y continuada con
el de Ernesto Zedillo. En Septiembre de 1989 el presidente Salinas anunci6 la intencion de
privatizar Telmex, fijando como objetivos de esta privatizacion :

- mantener la rectoria estatal de las telecomunicaciones, en el sentido de considerarlas como
concesiones a la iniciativa privada, con una serie de condiciones en el momento de la
privatizacion y futuras a cumplir por la empresas que gozaran de la concesion.

- mejorar el servicio telefonico, a contemplar dentro de los titulos de concesion.

- expandir el servicio, también contenido dentro de las concesiones.

- realizacion de investigacion y desarrollo por parte de las compafiias concesionadas.

- mantener el control mayoritario a cargo de capitalistas nacionales.

- garantizar los derechos laborales de los trabajadores.

Aunque aparentemente la privatizacion de Telmex se derivaba de la consideracion de que
en 5 afios era necesario invertir 10 000 millones de dolares para expandir y modernizar el
servicio, el hecho es que al momento de la privatizacion se trataba de una empresa
financieramente exitosa y que desde hacia 10 afios habia iniciado la ruta de la

modernizacion tecnoldgica, organizacional y de las relaciones laborales y sindicales. En
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1989, el afio anterior a la privatizacion, Telmex habia reportado el mayor aumento en
utilidades y ventas de su historia; entre enero y julio de 1990, al momento de la
privatizacion, las utilidades de Telmex crecieron en un 167.9%, al grado de ser la empresa
mas rentable a nivel mundial en la rama de las telecomunicaciones. En esta medida, seria
dificil plantear que no era posible que Telmex, como empresa de propiedad mayoritaria del
Estado, hubiera podido lograr financiamientos para crecer y modernizarse en los noventa
(De la Garza, 1997).

Por otra parte, el gobierno antes de la privatizacién saned a la empresa en aspectos
fundamentales (Rodriguez Castafieda, 1995):
1). En 1990, durante los meses anteriores a la privatizacion el gobierno invirtié 55% mas en
esta empresa que en 1989.
2). Privatizada Telmex, el gobierno derogdé el impuesto al consumo en servicios telefénicos,
que contribuyd a que los ingresos de la empresa se elevaran en servicios locales en 68% y
en larga distancia nacional en 100%. Al mismo tiempo, la Secretara de Hacienda y Crédito
Publico cred el impuesto por prestacion de servicios telefonicos, que constituyeron el 29%
del total de los ingresos de Telmex. Este impuesto, pagado por supuesto por el usuario,
Telmex lo pudo retener a partir de 1991 durante cinco afios y acreditar como inversion en
un 65% y deducirlo a su vez del impuesto sobre la renta.
3). Antes de la privatizacién una parte importante de la deuda externa de Telmex fue
intercambiada por deuda publica.
4). Telecom de Meéxico, organismo de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes,
vendié a Telmex antes de la privatizacion al red federal de microondas, asi la empresa
privatizada no dependeria en transmisiones terrestres de los servicios del Estado.
5). El titulo de concesion le dio el monopolio a Telmex en la prestacion de servicios
telefonicos hasta 1996.
6). En los dos primeros afios de privatizada, Telmex elevd las tarifas de telefonia basica en
150%, y dichas tarifas nunca han estado sujetas a los acuerdos de los pactos econémicos, a
diferencia de las de los servicios que presta el gobierno como la electricidad. Habria que

puntualizar el establecimiento del llamado servicio medido, que no existia antes de la
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privatizacion y que ha convertido al servicio local en la fuente mas importante de ingresos
de Telmex en la década del noventa.

7). El titulo de concesion, como analizaremos al detalle, le permitié al grupo Carso de
Carlos Slim el control de la empresa con la posesion inicial de solamente el 5.2% del total
de las acciones. El grupo Carso pag6 solamente por la empresa 442.8 millones de ddlares
frente a un valor de esta de 7 300 millones de dolares (el grupo Carson ha comprado
posteriormente acciones hasta alcanzar el 26% en el afio 2000). El establecimiento de tres
tipos de acciones, Tipo A (individuales con derecho a voto) ; Tipo AA (propiedad de
conglomerados con derecho a voto) y Tipo L (sin derecho a voto) en una distribuciéon como
la siguiente le permitio al grupo de Carlos Slim tener el control de la empresa poseyendo un

minimo de acciones (Vazquez, 1990b):

Cuadro No.1:Distribucion de acciones de telmex propiedad del grupo Carso y asociados en
1990.

PROPIETARIOS PORCENTAJES
Grupo Carso 5.2

France Cable 5.0
Sbuthwestern Bell 5.0

Otros socios de Carso 5.2

Total de Carso y Asociados 20.4

Fuente: De la Garza, E. (1997)

Cuadro No. 2:. Distribucién total de acciones de Telmex en 1990

TIPO DE ACCIONES PORCENTAJE
Tipo A (individuales con derecho a voto) 19.6%

Tipo AA (Carso y socios) 20.4%

Tipo L (sin derecho a voto) 60.0%

TOTAL 100.0%
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Nota : el Sindicato de Telefonistas compré el 4.4% de las acciones de tipo L, con esto se quedé sin derecho a

representante en el consejo de administracion, posteriormente estas acciones fueron vendidas

8). Las relaciones laborales fueron modificadas al nivel de contrato colectivo en 1989,
disminuyendo la injerencia del sindicato en la modernizacion de la empresa, eliminando
todos los convenios departamentales, que eran como pequefios contratos por departamento
que regulaban al detalle las relaciones laborales, estableciendo la polivalencia y movilidad

de los trabajadores entre puestos.

Por ello no es extrafio que la revista Business Week reportara que Telmex en 1990, recién
privatizada, obtuvo utilidades por 1 100 millones de dolares.

El proceso de privatizacion implico la estimacion del gobierno de un valor accionario de
Telmex de 7 300 millones de ddlares, se trataba de una empresa en buenas condiciones

financieras y en proceso avanzado de modernizacion.

La concesion otorgada al grupo Carso implicé la supervision del Estado por medio de la
Secretaria de Comunicaciones y Transportes, asi como muchos compromisos de expansion
y mejoria de la calidad de los servicios por parte de Telmex. Algunas de las mas
importantes regulaciones y compromisos fueron los siguientes :

1). Por tres afios en el Consejo de Administracion de Telmex participaria un consejero de la
Secretaria de Comunicaciones y Transportes (SCT).

2). Habria regulacion estatal de los servicios basicos de telefonia ; entre 1991 y 1996 se
ajustarian de acuerdo con la inflacion; de 1997 a 1999 habria un factor de ajuste por
productividad ; de 1999 en delante el ajuste seria de acuerdo con los costos.

3). Telmex deberia de informar a la SCT su programa de expansion y calidad.

4). Se establecerian pardmetros obligatorios de calidad del servicio.

5). Telmex se comprometia a expandir en 12% las lineas de servicios basicos en cuatro
afios, asi como ofrecer servicios basicos en todas las poblaciones con mas de 5000

habitantes.
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6). Entre 1991 y 1993 el nimero de lineas telefonicas deberia aumentar de 2.5 millones a
7.5 millones ; la densidad telefénica deberia pasara de 6.5 a 8.8 lineas por cada 100

habitantes y la red de fibra optica se ampliaria a 13 500 kilometros (Ortiz y Garcia, 1992).

2. La nueva regulacion de las telecomunicaciones

En 1990 se expidi6 un reglamento nuevo para las telecomunicaciones por parte del
gobierno federal por el cual la Secretaria de Comunicaciones y Transportes seria la
encargada de otorgar concesiones para las prestaciones de servicios de telecomunicaciones,
manteniendo todavia en ese afio el gobierno el monopolio de los servicios de satélites y las
estaciones terrenas de microondas. Ademas se reservaba el Estado el derecho a aprobar
tarifas de servicios y se preveia hasta 1996 la apertura a la competencia de la larga
distancia. Sin duda que esta reglamentacion tenia en mente cual seria el proceso de
privatizacion, que pasaria primero por la constitucion del Telmex en monopolio privado,
dandole un periodo de gracia para modernizarse y consolidar sus finanzas hasta 1996, afio
en que otorgaron las primeras concesiones de larga distancia a otras compafias que
iniciaron operaciones en 1997. Ademas, habria que tomar en cuenta la importancia en los
ingresos de Telmex de los servicios locales que se abririan a la competencia
posteriormente, lo que proporcion6 un periodo de gracia mayor a 1996 a esta empresa por

parte del gobierno.

El 7 de Junio de 1995 se expidio la ley actual de telecomunicaciones que regula el uso del
espectro radioeléctrico, las redes de telecomunicaciones y de satélite. Por esta ley el Estado
se reserva la rectoria en telecomunicaciones y, por tanto, las compafiias privadas que
presten algunos de los servicios mencionados requieren de la concesion por parte del
Estado. La Ley limita la participacion de capital extranjero en estos servicios en un 49% de
las acciones, excepto en telefonia celular. Los titulos de concesion establecen derechos y
obligaciones de las empresas de telecomunicaciones, sin embargo se dice que el
establecimiento de las tarifas ahora serd libre con la sola obligacion de informar a la
Secretaria de Comunicaciones y Transportes. Cuando se analizan los titulos de concesion

otorgados recientemente, excepto el de Telmex, se observa un relajamiento en la definicion
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de metas precisas que las nuevas empresas tendrian que cumplir, reduciéndose a
declaraciones muy generales de mejoria del servicio o de aumentar las inversiones. A partir
de 1996 se otorgaron concesiones a otras compafias diferentes de Telmex para
proporcionar servicios de larga distancia, éstas iniciaron operaciones en 1997 y en este afio
se iniciaron concesiones para servicios locales. Hasta ahora se han otorgado en larga

distancia 11 concesiones iniciandose una gran batalla por el mercado entre éstas y Telmex.

Entre 1990 y 1996 Telmex como empresa privatizada ostentd el monopolio de la telefonia
local y de larga distancia, excepto la celular, y recibié un trato preferente por el anterior
gobierno mexicano. Las telecomunicaciones en México son ahora un terreno en disputa
cada vez mas agrio, hay una feroz lucha por ganar clientes con campafias publicitarias cada
vez mas agresivas y por las tarifas de interconexion, considerando que la red completa
pertenece a Telmex y las otras compafiias tienen que pagar por usarla, esta en juego el
mercado de las telecomunicaciones, abierto apenas en 1996 en los servicios de Larga
Distancia y en 1998 en los locales. El resultado ha sido que Telmex perdio en el primer
afio de apertura entre 30 y 35% de las lineas telefénicas, equivalentes a un 20% del trafico
total. Alestra se perfila como la segunda gran compafiia en esta rama, con un 10% del
mercado ganado en un afio. Sin embargo, las compafiias competidoras han tenido que hacer
costosas campafas de publicidad y bajar sus tarifas con consecuencias negativas en sus
ganancias. Por ejemplo Alestra perdié en 1997 trescientos sesenta millones de pesos, en los
ultimos afios Telmex ha recuperado parte del mercado perdido y en el afio 2000 retenia al
81.5% de los clientes. La disputa mas reciente ha sido por las tarifas de interconexion que
las otras compafiias tienen que pagar a Telmex por el uso de sus redes. Este conflicto ha
dado origen a demandas y contrademandas que en general se han resuelto en contra de
Telmex, de 1996 a 1998 las tarifas de interconexion tuvieron que bajar de .058 a .0265
dolares por minuto y en el afio 2000 se firm6 un acuerdo entre Telmex y las principales
compafiias competidoras que fijaron la tarifa en 1.25 centavos de dolar por minuto.

Con la apertura de las telecomunicaciones ha aumentado el empleo en la rama, aunque

Telmex represente en el 2000 alrededor del 86% de los trabajadores.
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Cuadro No. 3: Personal total ocupado en telefonia en México

Afio Personal
1990 49912
1991 49 488
1992 48 937
1993 48 771
1994 48 810
1995 40 016
1996 48 817
1997 53210
1998 53451
1999 55 236
2000 56 921

Fuente: Anexo estadistico del sexto informe de gobierno de E. Zedillo (2000)

En 1998 se abrid la telefonia local.

3. El desempenio financiero de Telmex después de la privatizacion

Telmex es una empresa muy exitosa que cotiza en la bolsa de Nueva York, ademas de ser
lider entre las empresas de la Bolsa Mexicana de Valores. Sin embargo, el desempefio
financiero de la comparfiia se ha visto afectado por las fluctuaciones de la economia
mexicana, especificamente durante los afios de 1995 y 1996 el pais se sumid en una
profunda crisis que deprimi6 el producto, el empleo y los ingresos de la poblacion. Todo
esto repercutié sobre las ventas de Telmex, pero no en niveles tan desastrosos como en la
mayoria de las compafiias. Asi, la relacion entre utilidades e ingresos totales cayé de 38.5%
en 1992 a 29.4% en 1996, y solo se ha repuesto hasta el afio de 1999, aungue la proporcion
de pasivo total a activo total mejoré de ser 28.9% en 1992 a 19.8% en 1996, situacion muy
diferente al resto de las grandes empresas en México que se vieron muy perjudicadas en sus

pasivos externos a raiz de la gran devaluacion de 1995.
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Cuadro No. 4: Desempefio financiero de Telmex.

ANO | Utilidad neta (%) Pasivo total Utilidad
Ingresos totales Activo Total Accion
1992 |38.52 28.91 1.69
1993 |36.60 29.97 1.77
1994 |26.9 26.58 1.45
1995 |22.2 22.43 1.17
1996 |21.9 19.8 1.27
1997 |21.2 20.1 1.02
1998 |20.9 195 1.16
1999 |26.1 18.6 1.67

Fuente: Informes anuales de Telmex

El buen desempefio de Telmex en lo financiero se puede atribuir a dos factores
principales : los aumentos de tarifas que han hecho recaer en el usuario de servicios locales
el peso principal de los ingresos de Telmex a partir de la privatizacion y al aumento en la
productividad de los trabajadores telefonistas. Las tarifas de Telmex son las mas caras de
los 28 paises de la OCDE, 2 veces mas que en los estados Unidos, 2.7 veces mas que en
Canada, y las tarifas de interconexion hasta el afio 2000 fueron las més altas del mundo (La
Jornada, 26 de octubre de 1999). Como se ve en el Cuadro No. I11-6, en 1990 la parte en los
ingresos de Telmex de los servicios comunes locales dieron un salto positivo, de
representar el 20.9% en 1989 a 32.3% en 1990, ese porcentaje aumentd hasta 1994 cuando
alcanzd el 45.3% y aunque disminuyo en 1995 y en 1996 con la crisis econdmica que
impacto la capacidad adquisitiva de la gente comdn, de cualquier manera se mantienen en
el nivel més importante por tipo de ingreso, alcanzando un porcentaje superior al 50% a
partir de 1997. En cambio, los ingresos por largas distancias nacionales e internacionales

eran mayores cuando la empresa era del gobierno que actualmente y los servicios mas
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sofisticados que la conexion telefénica tradicional son todavia poco importantes hasta
ahora. Es decir, el éxito de Telmex no se debe a los usuarios ricos o las grandes compaiiias,
como fue la situacion cuando era del Estado, sino a la gente comdn que hace llamadas
locales en los centros urbanos. En 1997 como consecuencia de la apertura de la Larga
Distancia a la competencia, a raiz de la cual Telmex perdi6 parte del mercado, las utilidades
netas de la compaiiia se redujeron en -4.25% con respecto de 1996. Esta disminucion se
debid precisamente a la caida en los ingresos por servicios de Lada nacional e internacional
(-20.9% y -32% respectivamente). En cambio los ingresos por servicios locales aumentaron
en 32%, debido al incremento en las lineas telefénicas (4.8%), a un mayor trafico local

(11%) pero sobre todo al incremento de las tarifas locales.

Cuadro No. 5: Telmex, aumento nominal de las tarifas (%)

TIPO DE SERVICIO 1990 1991 1992 1993
Instalacion 0.00 -16.0 30.0 |99
Servicio local 74.0 20.0 17.0 [20.6
LD nacional 360.0 (320 17.0 |6.85
LD internacional 85.0 114 8.0 6.2
Inflacion 29.9 18.8 11.9 8.01

Fuente : Szélky, G. y J. Del Palacio (1995) Telmex : una empresa privada. México : Planeta

Del cuadro anterior se puede apreciar como en 1990 en todos los servicios de Telmex,
excepto instalacion, el crecimiento de las tarifas fue superior a la inflacion ; en 1991
sucedi6 de esta manera en servicios locales y LD nacional ; en 1992 se les agreg6
instalaciones ; en 1993, los servicios locales continuaron con crecimiento tarifario arriba de

la inflacion.

Cuadro No. 111-8. Distribucion de los ingresos de operacion de Telmex (%)
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L.D L.D Local Intercon | Otros

ANO | Nacional Internacional exion

1987 |29.6 54.0 14.7 1.8
1988 |29.9 47.4 21.0 1.7
1989 |335 42.9 20.9 2.7
1990 |36.8 28.9 32.3 2.0
1991 |38.0 2.38 36.0 2.2
1992 |26.5 22.0 39.8 1.7
1993 |33.7 19.7 42.8 3.8
1994 |30.6 20.3 453 3.8
1995 |27.5 26.8 42.2 3.5
1996 |294 27.3 40.7 2.6
1997 |25.1 18.9 50.4 11 4.5
1998 |23.0 111 57.1 2.8 6.0
1999 |225 12.0 53.2 5.3 7.0

Fuente: Informes anuales de Telmex

En cuanto a la productividad de los trabajadores, esta ha aumentado substancialmente a
partir de 1990 a raiz de la extension del cambio tecnoldgico y en las relaciones laborales,
como se ve en el Cuadro No. 111-8 y, como detallaremos mas adelante, a partir de la politica

de bonos por productividad pactada con el sindicato.
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Cuadro No. 6: Productividad en Telmex

Afio | Trabajadores Llamadas de L.D.
100lineas Trabajadores
alambricas

1990 |9.3 22.4

1991 |8.2 25.8

1992 |7.3 30.9

1993 (6.4 34.5

1994 |5.8 42.2

1995 |5.6 47.0

1996 |5.6 51.3

1997 |5.1

1998 |4.9

1999 |45

2000 4.0

2001 |3.7

2002 |33

2003 |3.0

2004 |27

Fuente: Elaboracion propia a partir de los informes anuales de Telmex

Cuadro No. 7: Otros indicadores de produccién en Telmex

1990 2004
Lineas telefonicas 5352 824 17 172 278
Trafico de larga distancia|4 375 16 700
(millones de minutos)
Trafico local (millones de|8 950 26 782

llamadas)

Fuente: Informe anual de Telmex, 2005

4. El cambio en las relaciones laborales
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En el curso de la dltima década, las relaciones laborales en Telmex se han transformado
sustancialmente a partir de la modificacion de cuatro elementos fundamentales. En primer
lugar, destacan los cambios en el cuerpo del contrato colectivo de trabajo (CCT), en particular
de aquéllas clausulas que regulan los derechos del sindicato para intervenir y vigilar la gestion
de los procesos productivos. En segundo lugar, la formacién o consolidacion de Comisiones
Nacionales fuera de Contrato. En tercero, la negociacion de diversos acuerdos o convenios
abocados a la mejoria de los indices de productividad, calidad, eficiencia, capacitacion
profesional y remuneraciones al personal sindicalizado. En cuarto lugar, el disefio y puesta en
marcha de una nueva estrategia de organizacion del trabajo sustentada en la formacion de los
llamados grupos de analisis (Espinosa, 1995), esto es, equipos de trabajo en los que participan
tanto trabajadores sindicalizados como de confianza encargados de elaborar planes y métodos
de mejoramiento de la productividad, asi como de su evaluacion y actualizacion. En lo que
sigue describiremos los aspectos mas relevantes de los tres espacios de negociacion referidos.

A. Cambios en la contratacion colectiva

En 1986, durante la revision del CCT Telmex-STRM ya ocupaban ya un lugar en la mesa de
discusiones los temas de la modernizacion productiva y la participacion del sindicato en la
misma. Es necesario apuntar que dicha negociacion se desarrollé en una coyuntura nacional
caracterizada por la precarizacién de la contratacion colectiva en varios sectores (mineria,
aviacion, siderurgia, entre otras), el franco deterioro de la capacidad de respuesta del grueso de
las organizaciones sindicales y la erosion de las relaciones Estado-sindicatos que sustentaron
el corporativismo de viejo cufio. En estas circunstancias, la experiencia de los telefonistas
sobresale porque, al menos en 1986, tomaron la delantera a los afanes empresariales al hacer
suyo el objetivo de una modernizacion productiva que preservara y actualizara los derechos

contractuales (Mondragon, 1994).
Asi, la representacion sindical logré pactar la clausula 193 del CCT que establecio el

principio de la bilateralidad al momento de definir "las nuevas labores y otros aspectos que

generen los proyectos de modernizacion, digitalizacion e implementacion de nuevos
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servicios"”, mediante el derecho del sindicato a ser informado de los planes respectivos de la
gerencia. Asimismo, se establecid la formacion de una comision mixta paritaria (5x5) para el
andlisis del cambio tecnologico y sus implicaciones técnicas y operativas durante su
implementacion. Por otra parte, se establecid que los nuevos proyectos requerian previa
negociacion a nivel general y por departamentos. Por ello, en caso dado se revisarian los
convenios de los departamentos afectados, reglamentandose bilateralmente las nuevas labores
y condiciones de trabajo. Por lo demas, la empresa se comprometié con esta nueva clausula a
proporcionar la capacitacion requerida, a no reducir el personal y asignar a trabajadores
sindicalizados en las tareas de investigacion y desarrollo del software correspondiente.

En lo sustancial, con la nueva clausula el sindicato logré plasmar en el CCT una concepcion
de la productividad inédita en nuestro pais -que va mas alla del mero registro cuantitativo del
valor agregado-, en la cual se sintetiza la accion conjunta del aumento cuantitativo de la
produccion, aunado al incremento en la calidad del servicio, el mejoramiento de las
condiciones de trabajo y de vida, la capacitacion productiva y el despliegue de las
potencialidades de la nueva tecnologia, todo ello en el marco de un sistema de relaciones

laborales con fuerte dosis de bilateralidad.

La revision contractual de 1986 parecia sentar las bases de una estrategia de modernizacion
pactada. Sin embargo, en 1987, durante los trabajos de la VII Reunién de Planeacion
Corporativa de Telmex, la empresa esbozo la necesidad de un «cambio estructural» de diverso
signo. Al respecto, Telmex reafirma sus objetivos de expansion, diversificacion de los
servicios y mejoria de la calidad, pero, por otra parte, sostuvo la necesidad de modificar las
relaciones laborales mediante la supresion de los convenios departamentales. Con esta
declaracion, "la empresa apuntd con toda claridad hacia la supresion (...) o la redefinicién de
los limites de la bilateralidad respecto a las relaciones con el sindicato” (Ramirez, 2000)

Con esta declaracion se inicio pues el replanteamiento del alcance Ide a bilateralidad hasta
entonces pactada. Telmex, también present6 en 1987 un diagnostico de su situacion interna,
sus principales problemas operativos y propuestas de solucion, bajo el titulo de Programa
Intensivo para el Mejoramiento del Servicio (PIMES). En su primera version, el PIMES fue
acremente criticado por la representacion sindical en tanto, segun su punto de vista, hacia
recaer la responsabilidad del deterioro del servicio en los trabajadores y su organizacion,
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aunque también destaco problemas financieros globales y obsolescencias técnicas. No sélo el
STRM subrayd la parcialidad del PIMES y diversos analistas coincidieron en que el
diagnostico de la empresa no evalu6 con propiedad asuntos tales como los problemas
derivados del excesivo contratismo, la actualizacion del equipo o la abultada plantilla de
personal de confianza, entre otros. No obstante estas discrepancias, el PIMES representd un
nuevo momento en el proceso de negociacion de la modernizacion al reconocer formalmente
la corresponsabilidad del sindicato en la mejoria del servicio.

En el marco de la polémica abierta por el diagnostico del PIMES, alimentada por una abierta
camparia de desprestigio del STRM que aludia a su responsabilidad en el deterioro del
servicio, Telmex y el sindicato arribaron al llamado Convenio de Concertacion en abril de
1989, en el cual se modificaron drasticamente algunos términos de CCT, no obstante que ese
afio no correspondia revision contractual. Diversos autores convienen que el Convenio de
Concertacion se inscribio en un periodo de flexibilizacion de las relaciones laborales en
México, y fue el antecedente directo de la privatizacion de Telmex (Vazquez, 1989). A mas de
10 afios de distancia de las modificaciones de 1989 del CCT del STRM, ya es por demas claro
gue se estas contemplaron por parte del gobierno federal, como condicién para emprender la
privatizacion de la empresa, la cual se anuncié cinco meses después. Sin el animo de agotar

todas y cada una de las modificaciones, inicamente destacaremos aquéllas mas significativas.

a. La movilidad interna entre departamentos, centros de trabajo o localidades se volvio
una atribucion de la empresa sin estar sujeta en general a la aprobacién del sindicato o
del propio trabajador. Con estos cambios no se establecio, en efecto, una movilidad
extrema, como en el caso de los CCT de diversas industrias del norte del pais, ya que
el STRM mantuvo el derecho de proponer a otro trabajador o condicionar los traslados
definitivos; empero, aunque dicha movilidad no es automatica y sin restricciones, la
empresa conquisté un nivel mayor de flexibilidad en comparacion con la situacion

previa.

b. La modificacion méas importante fue, sin duda, la virtual supresion de los derechos
sindicales estipulados en la clausula 193 pactada tres afios atras. Dicha clausula, que
posibilitaba una amplia intervencion del sindicato en la implementacion de los
cambios tecnoldgicos, la apertura de nuevos servicios y la modernizacion en general,

fue préacticamente anulada. EI modelo de calidad y productividad impulsado por el
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sindicato, producto de la concertacion bilateral, dependia de esa norma contractual.
Era una clausula que sintetizaba la actitud modernizante del sindicato y el
reconocimiento empresarial de la contraparte en la puesta en marcha de los cambios
productivos. Asi, el Convenio de Concertacion redujo sustancialmente la injerencia
sindical en los procesos de modernizacion y los limitd en la practica al tema de la
capacitacion. De esta manera desaparecié la Comision Mixta de Nueva Tecnologia,
con lo que se puso en entredicho la modernizacion concertada con importante

participacion sindical.

c. La empresa mantuvo el compromiso de no despedir personal por efecto de la
modernizacion, pero se abrid la posibilidad de las jubilaciones anticipadas por una sola
ocasidn, las reubicaciones o rescisiones de contrato en caso de que los trabajadores se

negaran a ser trasladados, a la vez se congelaron las nuevas contrataciones.

d. Adicionalmente, se modifico la clausula 189 con el fin de sustituir los 57 convenios
departamentales por los llamados perfiles de puestos. Para ello se compacto el
tabulador de 585 categorias a 134, con 40 niveles salariales. Asimismo, las categorias
fueron clasificadas en 31 especialidades y, al interior de éstas, se defini6 el total de 134

categorias.

Con respecto a la eliminacion de los convenios departamentales consideramos convenientes
algunas precisiones. El contenido de un perfil de puesto no equivale en todos sus términos al
propio de un convenio departamental, dado que éste incluye méas temas que los de un perfil.
Asi, por ejemplo, en el caso del convenio del departamento de operacion y mantenimiento de
centrales automaéticas se incluian 21 contenidos tematicos, mientras que el perfil de puesto
correspondiente solamente aborda 7 cuestiones, definidas en forma muy general que
permitieron la ampliacion de las funciones de cada puesto. Es pues notoria la reduccién de los
items que reglamentan los perfiles de puestos, lo que apunta una sustancial pérdida de

espacios para la negociacion sindical que anteriormente implicaban la concertacion bilateral.
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En una investigacion se registran algunas de las consecuencia derivadas de la supresion del
convenio departamental para el caso de los trabajadores de la llamada "planta externa™, en la
cual laboran aproximadamente 13,500 trabajadores. En la planta externa, con la compactacion
de categorias, la creacion de especialidades y la confeccion de perfiles de puestos se garantizd
la movilidad horizontal y los traslados, se eliminé el tiempo extra y disminuyd, en general, el
grado de formalizacion en la regulacion de las relaciones de trabajo, a cambio de la seguridad
en el empleo. De esta manera se compactaron a 8 las categorias laborales en planta externa. En
la practica, la reduccién de categorias apunta hacia la consolidacion de una sola -la de técnico
operario de planta exterior-, como lo indica la informacion disponible sobre la distribucion de
los trabajadores en las distintas categorias (Mufioz, 1996) (Mufioz, 1996a). Asi, segun datos de
1994,

"... el 64% del total de trabajadores de planta externa (aproximadamente 8,600 en
seccion matriz) eran técnicos operarios de planta exterior y alrededor de una cuarta
parte pertenecian a las dos categorias superiores de la red, que agrupan a quienes
realizan funciones administrativas y de coordinacion. Una proporcién minima
representan las cinco categorias restantes. En los centros de trabajo de planta externa
de nueva creacidn, especialmente en la zona metropolitana, el grueso de los
trabajadores préacticamente estan agrupados en la categoria laboral de técnicos
operarios. La gradual implantacion de una sola categoria laboral constituye un firme
antecedente hacia el concepto de trabajador universal".

Ahora bien, la transicion hacia ese nuevo tipo de trabajador (universal o polivalente), es
visible también en la frecuencia de la movilidad horizontal, el tipo de tareas que realizan y los
contenidos de la capacitacion que reciben. Por lo que toca a las tareas, éstas se han visto
ampliadas al incorporar nuevas actividades mediante la movilidad entre distintos
departamentos, si bien "no de acuerdo con un plan sistematico, sino en funcion de criterios de
voluntariedad y necesidades especificas, como el apoyo a otros departamentos que presentan
rezagos en su trabajo, particularmente instalaciones, con la sola limitacion de tener las

capacidades para efectuar la labor" (Oropeza, 1998).
En suma, con las modificaciones contractuales de 1989 y la supresién de los convenios

departamentales, el STRM se vio arrastrado inicialmente, en consonancia con una marcada

tendencia nacional, por los afanes empresariales y gubernamentales hacia una estrategia de
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modernizacion unilateral a costa de anteriores derechos sindicales que permitian variados
niveles de intervencion de los trabajadores en el moldeamiento y transformacion de los

procesos productivos.

Esta tendencia se intento revertir durante la revision contractual de 1990, en la cual el STRM
logré pactar la clausula 195. Mediante dicha clausula el sindicato recobrd parcialmente su
condicion de interlocutor en el tema de la productividad gracias a la creacion de una Comision
Mixta de Calidad y Productividad, compuesta por cinco representantes sindicales y cinco de la
empresa (Soto, 1996). A esta comision se le encomendd el disefio, instrumentacion y
seguimiento del programa de calidad, asi como el estudio y evaluacion de las normas de
productividad. Al respecto, se definié la productividad como el incremento cuantitativo y
cualitativo de la produccion, e incluyé el mejoramiento de las condiciones de trabajo y de
vida, asi como la capacitacion productiva del trabajador. Con esta nueva clausula se sentaron
las bases de una nueva organizacion del trabajo de tipo participativo, a través de circulos de
calidad y grupos de capacitacion intensiva de alta especializacion. En este sentido se
especificaron los temas centrales de la capacitacion: control estadistico de la produccién y
calidad; organizacién del trabajo; sistemas de mantenimiento y normalizacion y
estandarizacion de equipos, herramientas y sistemas de trabajo, entre otras. Con esta
encomienda se reactivo, hacia mediados de 1990, la Comision Mixta de Productividad
dandose a la tarea de redactar la version final del Modelo de Calidad y disefiar un curso de
induccidn, con prueba piloto en tres centros de trabajo: Naucalpan, Zaragoza y Lindavista
(Ledezma y Delgadillo, 1999).

Si bien la accion conjunta de la clausula 195 del CCT vy la actividad de la Comision Mixta de
Productividad relanzaron al sindicato en su estrategia modernizadora, ello no significé la

recuperacion inmediata del nivel de bilateralidad pactado afios atrés (Lara, 1992).

B. Las Comisiones Nacionales
Teléfonos de México inicié estudios para hacer un cambio tecnoldgico desde 1977, y éste
empez6 timidamente hacia 1979. Sin embargo, el sindicato telefonista en 1982 apenas se

interesd por afiadir una clausula al contrato colectivo por la que la empresa se obligaba a
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proporcionar capacitacion y adiestramiento a los trabajadores, y se mostr6 poco dispuesto a la
conformacién de la Comision Mixta de capacitacion y adiestramiento, con subcomisiones
departamentales.

En la contratacion de 1984, en forma semejante, s6lo se pactd fuera del contrato la creacion
de una comision mixta de estudios para definir la materia de trabajo y el compromiso de
modificar los convenios departamentales cuando se introdujeran cambios administrativos o
técnicos. Fue hasta la contratacion de 1986, en pleno periodo de reestructuracion de las
grandes empresas, cuando se pacto la clausula 193 por la que se reglament6 la introduccion
de nueva tecnologia, que reconocia la obligacion de la empresa de informar sobre sus nuevos
proyectos al sindicato, la formacion de una comision mixta para reglamentar la clausula y el
compromiso de no reajustar trabajadores. También se negocié la introduccién de la telefonia
digital con la empresa y ante la Secretaria del Trabajo. EI sismo de 1985 acelerd el programa
de digitalizacion en Telmex, la empresa habia disefiado, para paliar el mal servicio telefénico,
el Programa Inmediato de Mejoramiento del Servicio en ese afio. En 1987 se formé una
Comision Mixta de Productividad y se firmo la primera minuta sobre la nueva tecnologia y se
llegé al compromiso de elaborar un nuevo modelo de capacitacion. A raiz de estas
negociaciones se formé la Comision de Modernizacién como 6rgano del comité ejecutivo
nacional, que auxiliaria a las comisiones mixtas y elaboraria la estrategia de negociacion de la

modernizacion, en particular de los convenios departamentales.

Los objetivos de la Comision Mixta de Productividad de Telmex eran: incorporar a la
negociacion el control de calidad, hacer propuestas de normalizacion del equipo, establecer
formas de organizacion participativas, elaborar un programa de capacitacion y mejorar las
condiciones de trabajo y de vida de los trabajadores. Esta labor culmin6 en el modelo de
calidad de Telmex, que no es sino la adaptacion de la "filosofia" empresarial de la calidad
total a una relacion bilateral con el sindicato: cultura de servicio, de las condiciones de
trabajo, de las relaciones con los clientes, de participacion de los trabajadores, etcétera. Todo
dentro de la concepcidn extendida de la relacion proveedor-cliente: proveedor o cliente seria
todo aquel que antecediese o siguiese en la linea de produccion o generacion del servicio

dentro de la misma empresa y en su entorno.
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Habria que anotar que esta comision de modernizacion, con sus diferentes subcomisiones,
esta constituida por trabajadores elegidos por el Comité Ejecutivo Nacional (CEN) del
Sindicato de Telefonistas de la Replblica Mexicana y un grupo de asesores externos

(profesionales no trabajadores telefonistas).

Después de la modificacion del contrato de 1990, que contemplaba la formacién de una
nueva comision mixta de productividad (cinco representantes de la empresa y cinco del
sindicato), hacia mayo de ese afio se reactivo la antigua comision de productividad, después
de haber interrumpido sus actividades por mas de un afio. La comision se dio a la tarea de
redactar la version final del modelo de calidad y de disefiar un curso de induccion, con

prueba piloto en tres centros de trabajo: Naucalpan, Zaragoza y Lindavista (1 000

trabajadores).
I Coisin de Modemizacin | eamamonte por H. 3.
I Subcomisiones |
Calidad y Productivioad | ICapactaciényNuevaTecnolog’a, CulturayRecreac()nl I Perfles de Puesto y Condicones de Traiao

C. Convenios y acuerdos sobre productividad, calidad e incentivos
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En lo que va de la década de los noventa, la transformacion de las relaciones laborales en
Telmex se ha desarrollado mediante la consecucion de diversos convenios y acuerdos
particulares, entre los que destacan dos: el Convenio sobre Calidad, Productividad y
Capacitacion para la modernizacion integral de Telmex, firmado en noviembre de 1990, y el
Programa General Permanente de Incentivos a la Productividad, firmado en marzo de 1992.

En el convenio sobre calidad, productividad y capacitacion el sindicato retom6 el impulso
para regular bilateralmente algunos aspectos relativos a los procesos productivos. Asi, en este

convenio se acordo, entre otros aspectos:

- el reconocimiento del derecho de los trabajadores a participar propositiva y
creativamente en la modernizacion de la empresa, asi como el derecho a la recompensa
por su esfuerzo adicional;

- el establecimiento, entre empresa y sindicato, de un programa para la elevacion vy el
mejoramiento de la productividad y calidad,

- la definicion bilateral de los procesos de modernizacion administrativa y operativa;

- la promocion de una nueva cultura laboral basada en la concertacion y los beneficios
mutuos;

- la vigencia del modelo de calidad;

- el establecimiento de programas de capacitacion con miras a la capacitacion creativa;

- la promocion del trabajo en equipo;

- la medicién de la productividad y de otros parametros por cuenta de la Comision
Mixta de Productividad, aceptandose en su caso los estandares internacionales de
productividad y calidad como metas;

- la capacitacion de los directivos de Telmex en la calidad total;

- la descentralizacion de las decisiones en asuntos concernientes a las relaciones
laborales;

- la busqueda conjunta de un buen clima laboral mediante la promocion del dialogo y la
concertacion entre empresa y sindicato.

Es suma el objetivo ha sido elevar la productividad y la calidad en Telmex combinado con un

esquema de estimulos econdémicos a los trabajadores

210



Con este acuerdo se abrié un nuevo horizonte para el establecimiento de relaciones laborales
pactadas bilateralmente, cuya continuidad se reflejo en el Programa de Incentivos a la
Productividad y Calidad de marzo de 1992. En este programa se establecieron, entre otras, los
siguientes acuerdos: (a) que la empresa y el sindicato determinarian el monto maximo anual
destinado a incentivos por productividad (en 1993 ese monto fue de 324.65 millones de
nuevos pesos); (b) las areas en las cuales se implementaria el programa de estimulos
(comercial, planta externa, centrales mantenimiento y trafico); y, (c) los objetivos fisicos de
productividad aplicables a cada una de las areas indicadas. Por ejemplo, en el area de planta
externa las metas se definieron en términos de lineas reparadas por dia; en el area de tréfico el
objetivo planteado es que las operadoras atendieran las llamadas en menos de diez segundos; y
en el area comercial se pretendia que la preparacién de las érdenes de cobro se realizase sin
error. Adicionalmente, este programa definié dos tipos de incentivos: mensuales y anuales, y
establecio que el 50 por ciento del incentivo mensual se entregaria cuando se alcanzase el 90
por ciento de las metas fijadas, y que en total de este incentivo se entregaria al alcanzar el 100
por ciento de las metas. Asimismo, el programa determind que el 85 por ciento del monto total
de los incentivos se entregaria mensualmente, mientras que el restante 15 por ciento se pagaria
de manera anual y no impactarian al salario, prestaciones o jubilaciones. En cualquier caso, el
pago de incentivos se calcula sobre la base del desempefio en cada una de las areas de trabajo.
Al respecto, resulta de especial importancia sefialar que a partir de este programa se resolvio la
constitucion de los llamados grupos de andlisis, encomendados del disefio de planes y
métodos para incrementar la productividad, designados por el Jefe del Centro de Trabajo y el
Delegado Sindical (Betanzos, 1999)

Habria que anotar que casi todos los indicadores de medicion no se refieren a calidad del
servicio, la meta de un afio considera el avance en el afio anterior y los indicadores se
clasifican en dos grandes rubros, internos y de competitividad. ElI desempefio global implica
una ponderacion sumatoria entre los dos tipos de indicadores, que incluyen la percepcion del
usuario y el incentivo se distribuye por lugar de trabajo, proporcional al salario de cada

trabajador.

La intervencion sindical, de manera institucionalizada en el proceso productivo, ha tenido

consecuencias importantes sobre las relaciones laborales y la propia subjetividad de los
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trabajadores: por un lado, el sistema de estimulos provocd la competencia entre los
trabajadores, la vigilancia de unos sobre otros desde el momento en que el estimulo es
colectivo, y las fricciones con representantes sindicales que empezaron a tener funciones
informales de supervisores de la empresa sobre el trabajo (Entrevista No. 16). La
productividad de cualquier forma se ha convertido en terreno en disputa, mas normada por el
estimulo que por una nueva cultura laboral (Entrevista No. 19). Al parecer, el interés por la
productividad se ha traducido en una subjetividad instrumental productivista que mira mas al
estimulo que a la satisfaccion del cliente. No se trata de la instrumentalidad del trabajador con
salario fijo, que trata de desgastar al minimo su fuerza de trabajo, sino del interesado en elevar
los indicadores de productividad por el estimulo (Entrevista No. 9). El estimulo se ha vuelto
una forma de alienacion desde el momento en que parte importante del ingreso y su nivel de
vida dependen del mismo. Se vive para obtener el estimulo y por el estimulo. Es decir, si
alguna transformacién se ha producido en su concepcién con respecto del trabajo con respecto
de los afios ochenta, los afios del consenso cémplice, fue el paso del no compromiso con
complicidad del sindicato a un compromiso obligado por mantener un nivel de vida, y un
sindicato aliado ahora de la empresa en la vigilancia del proceso productivo. Es la satisfaccion
con un mejor nivel de vida y la insatisfaccion con la intensidad laboral, con las consecuencias
en la salud y con la no realizacion en el trabajo para conseguirlo. El choque subjetivo ha sido
doble, por un lado por la incertidumbre de cuanto se gana, por la flexibilidad salarial, en
trabajadores que han mejorado sus niveles de vida y que tienen un nivel de gasto entre los
mejores de los trabajadores sindicalizados del pais; segundo por el paso a una institucionalidad
cuantitativa, de evaluacién frecuente con implicaciones en sus ingresos, el paso de un saber
hacer a un saber cumplir con la meta, la meta y su indicador substituye a la satisfaccion en el
trabajo, es la satisfaccion de la meta misma que también puede ser simulada en formas
diversas. Se pas6 del solapamiento del no trabajo durante la jornada de trabajo por el sindicato
en los ochenta a la vigilancia sindical de la productividad en el inicio de los convenios de
productividad, y posteriormente al autocontrol del trabajador para obtener el estimulo
(Entrevista No. 2)

Ahora bien, este modelo para incrementar e incentivar la productividad y la calidad no se ha
aplicado sin accidentes y de manera uniforme. A partir de diversas evidencias empiricas

hemos detectado que la definicion de los montos destinados a los incentivos han desalentado
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la mejoria del desempefio profesional. De ahi la razon de que en los balances realizados al
poco tiempo de haber comenzado a funcionar el Programa General Permanente de Incentivos
a la Productividad, el STRM plantearia un "Programa de accion” en la Convencion Nacional
(septiembre 1992) para que se respetara lo acordado en la revision contractual en materia de
capacitacion, nuevas tecnologias, condiciones de trabajo y nuevos servicios, la solucion al
problema de la clausula novena y a la descentralizacion y democratizacion de las relaciones
empresa-trabajadores (Entrevista No. 26). Un aspecto en el que insistiria el sindicato seria en
que el "beneficio que los trabajadores podran obtener en base a los incrementos a la
productividad en la jornada normal de trabajo, deben ser superiores a lo que se obtiene con

tiempo extra” (Entrevista No. 15).

Pero todavia de manera mas clara, ha sido en la "revision del programa de incentivos" donde
se plantearon que tanto el mejoramiento del servicio al pdblico como el esfuerzo de los
trabajadores, en ambos casos, no se han "percibido”. Asimismo, en lo concerniente a la
obtencion del estimulo anual, el STRM establecié que sobre todo los centros de trabajo de
planta exterior y comercial no alcanzaron la meta anual, no por negligencia sino por
problemas de la administracion, es decir, no hay responsabilidad de los trabajadores
(Entrevista No. 14). Con la mirada tambiéen retrospectiva, la Comision de Modernizacién de
Tréafico sefalaria, en la Asamblea Nacional de Reportes (diciembre 1992), que para "la
implantacion del Programa de Incentivos a la Produccion en este departamento, primero es
necesario contar con un sistema de medicion para encontrar el actual promedio de
Productividad...Los conceptos que se han revisado son las llamadas atendidas y/o Ilamadas
completadas”. De este modo se sefialo en tono de critica la insuficiencia e inexactitud de los

indicadores.

En la tercera fase del Programa General de Incentivos a la Calidad y la Productividad,
acordado en abril de 1995, la empresa y el sindicato firmaron las bases de aplicacion del
Programa. dentro de los mecanismos de evaluacion se introdujo la percepcion del cliente
respecto al servicio telefonico, que en términos de incentivos se traduciria en la obtencién del
5% de la bolsa en caso de cumplimiento, y que en términos de presion se manifestara en un

mecanismo de vigilancia -con poder de sancion- extraempresa sobre los trabajadores.
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D. Los Grupos de Analisis (GA)

La principal novedad reciente en Telmex, por lo que toca a la gestién de la produccion al nivel
de los centros de trabajo, se ubica en la creacion de los llamados grupos de analisis, los cuales
congregan tanto a trabajadores sindicalizados como a supervisores y mandos medios. Como
ya sefialamos estos grupos de trabajo se organizan sobre la base de los diferentes secciones de
las Especialidades y por centro de trabajo (por ejemplo en Comercial, en una sucursal puede
haber GA de cajas, cobranza y Contratacion). EI nimero de participantes es alrededor de
nueve personas (Entrevista No. 11) y no son electos formalmente en forma democratica por
los trabajadores sino designados entre el jefe del centro y el coordinador sindical, aunque se
tiende a consultar a los trabajadores por parte del Coordinador. Estos tienen una composicion
paritaria, ya que estan formados por trabajadores y jefes de seccidn, asi como por el jefe del
centro de trabajo y el coordinador sindical. Sus tareas son las de dar seguimiento al Convenio
de Productividad, analizando las metas y los indicadores, asi como las causas del
incumplimiento de dichas metas y proponiendo correctivos

Segln algunas estadisticas sindicales, existen a la fecha mas de 200 grupos de analisis,
aunque su difusion no es homogénea a lo largo de los diferentes centros de trabajo. Asi, parece
ser que entre los trabajadores de la llamada planta externa es donde esta forma de organizacion
del trabajo se ha difundido en mayor medida. Esta estrategia, que reproduce en el nivel micro
algunos elementos de las comisiones mixtas generales, se ha entendido en términos generales
como un esquema que pretende aplicar, con sus necesarios ajustes, la modalidad de los
circulos de calidad de origen japonés. Empero, para algunos estudiosos los grupos de analisis
recuperan solo parcialmente elementos de los circulos de calidad, en tanto representan "una
participacion colectiva que, aunque escasa, mutilada e inhibida, es un espacio de participacion
que antes no se tenia" (Espinosa, 1995).

Aungue todavia esta por hacerse un balance mas completo de la experiencia de los grupos de
andlisis en Telmex, podemos adelantar algunas consideraciones:

a. Desde el punto de vista productivo y el alcance de sus tareas, hay evidencias que
apuntan la delimitacion de los grupos de andlisis a un esquema primordialmente

propositivo, con limitada capacidad para influir en la toma de decisiones, y, en
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consecuencia, con claras restricciones para dejar su huella en las estrategias
empresariales generales. Ello no niega que los grupos de anélisis han posibilitado, en
algunos centros de trabajo, la ampliacion de los recursos de los trabajadores y las
potencialidades de su participacién en aspectos tales como el disefio de puestos de
trabajo, resolucién de conflictos, verificacion del trabajo subcontratado, revision de
nuevos materiales, etc. Empero, este creciente involucramiento de los trabajadores en
diferentes tareas "se ha creado con frecuencia mas como resultado de la insistencia e
iniciativa sindical que por el entusiasmo gerencial” (Entrevista No. 6). Ademas, los
Grupos de Analisis han tendido a realizar tareas de supervision del trabajo y de presion
para cumplir las metas de productividad. Al principio los trabajadores los vieron con
indiferencia, actualmente la mayoria esta de acuerdo con su presencia (Entrevistas No.
12y 13).

b. Desde el punto de vista de la dinamica y estructura sindical, los grupos de analisis
planten la interrogante de en qué medida se traslapan sus funciones con los &mbitos de
la negociacion colectiva o con las atribuciones de diversas instancias de representacion
sindical, en particular con las de los delegados. La posicion oficial del sindicato y de la
empresa es en sentido negativo de ver a los GA como nueva forma de representacion.
Pero al respecto, un trabajador comenta: "Los estatutos sindicales marcan una manera
organizativa en el trabajo, una manera de organizar la estructura del sindicato, y en la
practica, con las nuevas formas organizativas del trabajo, se estda dando una
contradiccion entre lo que nosotros llamamos los grupos de analisis respecto de los
delegados, en el punto en que se sefiala que los grupos de andlisis son solamente
grupos operativos, que no tienen que ver nada con cuestiones de demandas politicas, y
que al final de cuentas en la medida en que los grupos de analisis son los que tienen la
informacién méas exacta de cada uno de los centros de trabajo, de alguna manera
participan también en cuestiones de tipo politico y obrero-patronal... Hay pues un
desplazamiento con respecto a las funciones que tienen los delegados (Entrevista No.
13)). Y se presenta una confusion entre Grupos de Analisis y Delegados en cuanto a
sus funciones (Observacién No. 12), no hay una clara delimitacion formal entre estos

ni un liderzgo claramente diferenciado o si deberian de tomar decisiones juntos o por
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separado. Mas aun, en el caso de los coordinadores de grupos, éstos juegan el papel de
mediacion entre los trabajadores del centro de trabajo y la direccion sindical,
recibiendo incluso quejas que bien podrian canalizarse al delegado sindical. Hay
ocasiones en que las reuniones semanales incluyen a los integrantes del GA, ademas

de los delegados y Jefes del centro de trabajo (Entrevista No. 11).

Se debate en el sindicato si la presencia de importantes contingentes de trabajadores que
participan efectivamente en las polémicas sindicales, y la constitucion de los Grupos de
Analisis han impulsado la descentralizacion de las decisiones dentro del STRM, desde la
clpula hasta la base, facilitando una comunicacion horizontal que anteriormente no era
notoria. Por lo demas, es seguro que este renovado interés de los trabajadores por los asuntos
ligados al orden productivo no seria de tal magnitud sin la presencia de los incentivos
econémicos, los cuales formalmente pueden llegan a representar el 52% por ciento de los
salarios, siempre y cuando se alcancen las metas de productividad.

Sin embargo, debe quedar claro que la codeterminacion sobre produccidn entre empresa y
sindicato no se abre a las finanzas, tampoco a politicas de crecimiento o comercializacion.
La influencia del sindicato no ha existido como accionista en politicas empresariales. Su
influencia viene de las negociaciones colectivas y es en lo relativo a los puestos de trabajo,
las relaciones laborales y la capacitacion (De la Garza, 1995).

En el lugar de trabajo la participacion del sindicato se hace por dos vias principales: la
primera es de arriba hacia abajo, a través de decisiones tomadas por las comisiones
conjuntas mencionadas anteriormente, o directamente por medio de la negociacion entre el
comité nacional del sindicato y la empresa. Estas decisiones son trasmitidas a través de los
coordinadores del sindicato en los centro de trabajo y los delegados en los departamentos.
La otra via es de abajo hacia arriba y horizontalmente, por medio de los Grupos de
Anaélisis, con mucha mayor autonomia e iniciativa operativa que las comisiones nacionales

en relacion a la politica general del sindicato.
De estas dos formas el STRM participa en definiciones del curso productivo de la

empresa, los cambios tecnoldgicos, de organizacion y condiciones de trabajo, la relacion

entre salarios y productividad, el empleo (el contrato establece que no habra recortes de

216



personal debido al cambio tecnoldgico), las politicas de recursos humanos (especialmente
el entrenamiento y la capacitacion), y la flexibilidad laboral.

La fuerza negociadora del sindicato no vino exclusivamente de su habilidad para hacer
posibles y coherentes las propuestas usando alguna de los discursos gerenciales dominantes
acerca de la Calidad Total, ni tampoco sélo de su capacidad de movilizar a los trabajadores;
sino se fundo en tres factores principalmente:
1)En la intensa vida sindical asegurada desde 1976.
2)La influencia dentro del STRM de sectores de trabajadores que tienen alto nivel de
educacion y de calificacion, tales como los técnicos en la central telefonica, que hacen
incluso propuestas técnicas y, donde se encuentra la base de oposicion del ala izquierda en
contra de los lideres del sindicato. Es una oposicién intelectual, bien informada respecto a
las experiencias internacionales o de los debates acerca del futuro del sindicalismo. Esta
oposicion criticd en su momento estrategia sindical propuesta por el comité nacional, y lo
forz6 a salir del plano de la retdrica tan usual en el sindicalismo mexicano.

3) La negociacion con la empresa toma un lugar paralelo a la fuerte controversia interna
dentro del sindicato que resulté en un éxito consensual del comité nacional sobre la
oposicién y no s6lo como simple imposicion vertical de la nueva estrategia.

4). La presencia de comisionados y asesores de alto nivel técnico y politico, capaces de
hacer propuestas alternativas fundamentadas con respecto de las de la empresa.

La administracion de Telmex privatizada en 1990, se identificé con el proyecto liberal
social (como Salinas de Gortari llamo a la nueva doctrina, ni populista, ni neoliberal), y
aceptd la creciente participacion del STRM en las decisiones sobre productividad y las
nuevas relaciones laborales en Telmex fueron el ejemplo para el Estado de una nueva clase
de sindicalismo participativo. Bajo estas condiciones fue que los acuerdos de
productividad se firmaron en Telmex y se formaron los Grupos de Analisis.

La efectividad de estos grupos ha sido dificil de imaginar sin un trabajador de teléfonos
que se sintiera orgullo de su sindicato. Una encuesta realizada por Alejandro Espinosa
(1995), con los trabajadores de la planta externa mostré6 que en 1995, el 57% de los
trabajadores creia que su sindicato era democratico; 59% pensaba que el sindicato
informaba a los trabajadores sobre los acuerdos de productividad; el 91% consideré que sus

opiniones sobre productividad fueron tomadas en cuenta. La mayoria de ellos conocia los

217



acuerdos y los objetivos de sindicato sobre productividad, y el 60% pensé que antes de la
firma de estos acuerdos ellos fueron consultados a través de procesos formales por el
sindicato.

A partir de nuestra propia encuesta de trabajadores en la seccion matriz encontramos que
el 98.2% considera que los trabajadores deben interesarse por la productividad, el 93.5%
estd de acuerdo en la existencia de los GA, el 75.1% sabe como se eligen, y el 80.2%
conoce cuales funciones desempefian, y piensan en su mayoria que fueron credos por el
CEN o por los trabajadores, y que han sido utiles, aunque de manera regular para elevar la
productividad, resolver problemas del trabajo, para la empresa, disminuir los conflictos y

operar el convenio de productividad.

Cuadro No 8 :LOS TRABAJADORES %
DEBEN INTERESARSE POR LA
PRODUCTIVIDADA DE LA
EMPRESA

NO CONTESTO 0.9

DE ACUERDO 98.2

NO SABE 0.9

TOTAL 100.0

Cuadro No. llI-17 :ESTOS GRUPOS %
HAN RESUELTO PROBLEMAS DE
PRODUCTIVIDAD

NO CONTESTA 0.9

Sl 70.5

NO 14.7

NO SABE 13.8

TOTAL 100.0

Cuadro No. 111-18 :ESTOS GRUPOS %
SON EFICIENTES PARA ELEVAR
PRODUCTIVIDAD

NO CONTESTO 8.3

NADA 2.8

POCO 10.6

REGULAR 40.6

MUCHO 37.8

TOTAL 100.0
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Como se puede observar del cuadro que sigue el CCT de Telmex en términos de
flexibilidad y bilateralidad, en cambio tecnolégico o de organizacion del trabajo solo
contempla informar al sindicato con fines de capacitacion y explicitamente se considera que
en la empresa no hay cogestion; en flexibilidad numérica, la contratacion de personal de
confianza es unilateral solo se avisa al sindicato, asimismo la contratacion de eventuales
aunque los propone el sindicato y forman parte del mismo, en subcontratistas se permiten
para la empresa si el personal sindicalizado no ofrece condiciones de calidad y solo se avisa
al sindicato, en cambio el establecimiento de una nueva filial o subsidiaria implica que se
pacten las nuevas condiciones de trabajo con el STRM, el despido esta muy reglamentado y
es bilateral, la indemnizacion por despido es de 4 meses mas 20 dias por afio laborado. En
flexibilidad funcional la jornada es de 40 horas, la polivalencia esta implicita en los perfiles
de puestos que definen las funciones de los puestos en forma amplia, asi como se permite la
movilidad interna, en cambio el ascenso en una parte de los Departamentos era rigido hasta
el 2000, por escalafon ciego y las sanciones laborales implican un proceso bilateral, se
trabajara en dias de descanso segun lo requiera el servicio, aunque se paga como tiempo
extra; salarialmente ya hemos mencionado la existencia de estimulos por productividad
como parte importante de las remuneraciones de los trabajadores. Formalmente el CCT no
ofrece extrema bilateralidad ni flexibilidad, sin embargo el STRM ha podio participar en
muchos aspectos de la modernizacion de los procesos de trabajo a través del convenio de

productividad

Cuadro No. 9: Flexibilidad y rigidez en el CCT de Telmex

Tema

Flexibilidad Rigidez

Cambio en  tecnologia

organizacion

y

Se informard al sindicato con motivos de

capacitacion, no hay cogestion.

Hay un programa de productividad conjunto,
de calidad,
productividad y competitividad (5x5), el

una comisién mixta nacional

convenio de productividad forma parte del CCT

Contratacion de personal

confianza

de

La empresa puede contratar y crear puestos de
confianza con libertad

Solo se avisa al sindicato

Contratacién de eventuales

Unilateral para la empresa

Los propone el sindicato

Empleo de subcontratistas

Cuando el personal sindicalizado no ofrezca

Solo se avisara al sindicato, la creacion de una
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condiciones de calidad y costo los puede

emplear la empresa para ampliacion del servicio

nueva filial o subsidiaria implicara pactar las

nuevas condiciones de trabajo

Contratacion de personal de base

No hay restricciones a su empleo

Los propone el sindicato

Despidos No habrd si se pueden reubicar, esta muy | El recorte de personal implicara convenio con
reglamentado y la indemnizacién por despido es | el sindicato
de 4 meses mas 20 dias por afio laborado

Jornada 40 horas

Polivalencia Permitida en los perfiles de puestos Los perfiles de puestos son parte del CCT

Movilidad interna

Permitida en los perfiles de puestos

Los perfiles de puestos son parte del CCT

Ascenso Escalafon ciego hasta el afio 2000 por categoria, | Interviene el sindicato
departamento y edad
Sanciones Implica investigacién y juicio Proceso bilateral
Salario Incentivos por productividad muy | El convenio de productividad que reglamenta

reglamentados

los estimulos forma parte del CCT
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Conclusiones

Hay dos formas de entender actualmente la flexibilidad salarial (poner al menos una parte
del ingreso de los trabajadores en funcion del desempefio de los mismos en el trabajo), por
un lado, como eliminacién de rigicedes para que libremente se encuentren en el mercado
oferta y demanda de trabajo, la eliminacion de estas rigideces, llamense estandares
laborales, leyes protectoras del trabajo, negociaciones colectivas, seguridad social solidaria,
y de manera espontanea los salarios se ajustarian a la productividad. Sin embargo, el
mercado de trabajo es reconocido como de los méas imperfectos, en esta medida se pide
ayudar al ajuste entre salarios y productividad a partir de la negociacion o bien el
establecimiento unilateral por parte de la gerencia de bonos de productividad. Por otra
parte, esta la perspectiva que ve a los bonos y convenios de productividad como parte de la
revolucién organizacional que se inicié con propiedad al inicio de los ochenta y que
subvirtié los principios del taylorismo y del fordismo. En esta medida, la flexibilidad
salarial es parte de un repertorio mas amplio que el propio concepto de flexibilidad y se
diferencia del trabajo a destajo que existio desde la revolucion industrial al implicar
involucramiento, participacion e identidad de los trabajadores en beneficio de la
productividad.

Sin embargo, flexibilidad salarial en el mercado de trabajo no es lo mismo que el
establecimiento de bonos de productividad. La flexibilidad neocléasica de los salarios en el
mercado de trabajo se daria supuestamente como ajuste automatico, no planeado por los
actores, cuando se hubieran eliminado rigideces al libre encuentro entre oferta y demanda
de trabajo. Por el contrario, la politica de bonos de productividad no tiene que ver con
oferta y demanda de trabajo sino con el desempefio del trabajador ya empleado dentro del
proceso de trabajo, se trata del resultado de un plan y no de las libres fuerzas del mercado.
En todo caso se asemejaria al planteamiento de la productividad marginal, en tanto el
salario deberia de corresponder con dicha productividad, pero nuevamente esta
correspondencia entre salario y productividad marginal no seria resultado de un plan de
bonos sino de las fuerzas del mercado. En sintesis, las politicas gerenciales y sindicales de
bonos de productividad tienen un origen mas Toyotista que Neoclasico y no estan dirigidas
al mercado de trabajo sino a relacionar el ingreso del trabajador con su desempefio dentro

del proceso productivo. Forma parte de las estrategias empresariales de como incrementar
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la productividad y la competitividad y de si los sindicatos son un obstaculo para el
crecimiento de estas o no.

En Meéxico, a partir de la firma del Acuerdo Nacional para la Elevacion de la
Productividad y la Calidad en 1992 y especificamente desde la firma del Tratado de Libre
Comercio de América del Norte los convenios de productividad que implican bonos se han
extendido. Sin embargo, el nimero de revisiones salariales y contractuales que incluyeron
bonos tuvieron su méaximo en 1995 abarcando el 13.7%% del total de revisiones, en tanto
que en el 2004 eran solamente el 7.6% del total de revisiones. El entusiasmo por la firma de
acuerdos con bonos ha disminuido notablemente tanto en cuanto numero de convenios
como en porcentaje de trabajadores cubiertos por estos, y aunque en los ultimos afios
aumentaron un poco se ha estancado, sin llegar nunca a las cifras del inicio de este periodo.
Entre 1994 y el afio 2000 los convenios, inducidos en buena medida por la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social, eran de puntualidad y asistencia en su mayoria, no median la
productividad y ofrecieron escasos ingresos por bonos a los trabajadores. A partir del 2000
la meta de puntualidad sigue siendo la mas frecuente en este tipo de convenios, aunque el
impacto en el incremento de las remuneraciones totales del personal han aumentado (en el
2004, los salarios tabulados se incrementaron en un 4.1% y los bonos proporcionaron un
2.5% de aumento), aunque se observa un traslado de incrementos en ingreso via bonos, en
menoscabo de aquellos en salarios tabulados y prestaciones (en el 2004 las prestaciones no
crecieron y los incrementos directos al tabulador han disminuido), de tal forma que la suma
de bonos méas incremento en prestaciones se ha mantenido constante en lo que va del siglo
XXI.

Por otro lado, no hay evidencia del impacto positivo en el incremento de la productividad
a partir de los convenios de bonos, posiblemente por las caracteristicas generales de estros
en México que ponen el acento en puntualidad y asistencia. Indicios en este sentido serian
la no correlacion positiva entre incremento de convenios de bonos en el sector
manufacturero e incremento en la productividad. También nuestros calculos por rama
manufacturera de la relacion entre productividad y porcentaje de establecimientos con
bonos resultd negativa. Estas mediciones no pueden considerarse concluyentes pero son
indicios, junto a estudios de casos, que muestran que la politica nacional de bonos de

productividad no ha dado los resultados que se esperaban al inicio de los noventa.
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Sin embargo, hay empresas en las que los convenios de productividad y sus bonos
asociados ha resultado exitosos para el incremento de la productividad y el ingreso de los
trabajadores. De los casos de éxito que estudiamos en este reporte habria que destacar que
hay empresas sin sindicato, otras con sindicatos del Congreso del Trabajo y con
organizaciones independientes (Frente Auténtico del Trabajo, UNT). El caso de la empresa
sin sindicato estudiado, es el de una maquiladora de corte y pespunte de calzado, de capital
nacional, en la que el bono es parte de un sistema complejo de mejora de la calidad.
Aungue el concepto de bono se acerca al de pago a destajo total, individual y grupal, muy
relacionado con la polivalencia, en el que se establecen metas muy diversas con un
porcentaje para cada factor de productividad. Aunque no hay sindicato si hay convenio con
los trabajadores y los bonos son elevados.

Otra de las empresas exitosas contrata con la CTM, produce autopartes, utiliza tecnologia
de punta y un complejo sistema de control de calidad, las relaciones laborales son
armonicas, flexibles y negociadas, se emplean muchos indicadores de productividad y de
calidad, los bonos son altos y al parecer el sistema ha resultado muy exitoso para
incrementar la productividad y el ingreso de los trabajadotes.

Otra de las empresas produce también autopartes y utiliza alta tecnologia, al inicio del
proceso que llevo al establecimiento del convenio de productividad las relaciones laborales
con el sindicato del Congreso del Trabajo eran conflictivas, pero los actores lograron
ponerse de acuerdo y el convenio ha implicado la participacion activa del sindicato.
También en esta empresa la medicion de la productividad es un proceso complejo, se
utilizan indicadores muy diversos, el convenio se combina con nuevas formas de
organizacion del trabajo y el resultado es favorable para la empresa en productividad y en
el ingreso de los trabajadores.

Una cuarta empresa exitosa tiene sindicato, de la CROC, produce alimentos, utiliza una
sofisticada organizacion toyotista del trabajo, la productividad se mide en forma compleja
con diversos indicadores, hay una importante participacion de los equipos de trabajo en la
gestién del convenio y este es muy superior a aquellos que solo miden puntualidad y
asistencia.

La empresa Seald Power de Aguascalientes es un ejemplo de sindicato independiente con

buenas relaciones con la gerencia, utiliza tecnologia de punta, se emplean muy diversos
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indicadores de productividad y el sistema de asignacion de los bonos es también complejo.

Sin embargo, esta empresa que sufre el embate de los productos chinos pareciera simbolizar

también los limites de las politicas de bonos para la competitividad cuando las condiciones

del mercado del productos son muy desventajosas.

Telmex es un caso paradigmatico de la complejidad de un proceso de conformacion del

convenio de productividad con un sindicato que en el inicio del proceso era del Congreso

del Trabajo y terminé independiente, aunque muy participativo y propositivo en cuanto a la

reestructuracion en general de la empresa, con amplias ganancias en productividad y en el

ingreso de los trabajadores.

En general caben las siguientes observaciones en cuanto a los casos de éxito de los

convenios de productividad:

1.

El éxito de estos programas no se produce en forma aislada, sino que se realiza
cuando los convenios de productividad y sus bonos forman parte de una estrategia
mas compleja de cambio organizacional y eventualmente tecnoldgica de la empresa,
que contrasta con la relacion simple entre pago a destajo y productividad. Los casos
exitosos implican en general nuevas formas de organizacién del trabajo.

La iniciativa en estos casos ha sido indistintamente de la gerencia o de los
sindicatos, pero tienen en comun que la puesta en operacion del convenio de
productividad implica la extension de la negociacion entre las partes de manera
permanente en torno de la gestion del convenio.

Los indicadores de medicion de la productividad son complejos, implican muchos
indicadores combinados, de volumen, de ahorros de materias primas, de calidad, de
capacitacion, etc. Es decir, manejan una vision muy alejada de la simple
productividad econdmica como valor agregado por hora hombre trabajada o bien de
namero de unidades producidas por trabajador.

No se aplica un solo bono, sino que hay una multiplicidad de tipos de bonos,
correspondientes a una diversidad de metas, ademas los hay grupales e individuales
combinados.

En estos casos de éxito, los bonos de productividad, junto al redisefio de la
organizacién del trabajo, y la participacion de los trabajadores en la gestion del
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convenio, si ha permitido incrementar la productividad y a la vez el ingreso de los

trabajadores.

Sin embargo, las politicas de bonos de productividad presuponen un mayor desgaste
de la fuerza de trabajo y, en esta medida, pueden tener limites para incrementar la
productividad, porque los trabajadores prefieran estabilizar los indicadores de
productividad para preservar sus energias fisicas y mentales, o bien, porque la
mayoria de los trabajadores ya alcanzaron los parametros mas altos que el sistema
de medicion permite y porque la productividad no puede basarse indefinidamente en
el desgaste de la fuerza de trabajo, en ese momento se impone un cambio

tecnoldgico duro.
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Cédula de Captura de Convenio de Productividad para obreros

Datos de la empresa:

Rama

Personal total ocupado
Tipo de propiedad del capital (nacional privado, paraestatal o

extranjero):

Exportadora o0 no
Central a la que pertenece el sindicato

1. ¢El convenio de productividad o el contrato colectivo de trabajo
explicitamente considera los siguientes aspecto decididos en forma unilateral
por la gerencia o bilateral con el sindicato y/o los trabajadores?

Aspecto del
convenio

No lo contempla

Lo decide la
gerencia

Se decide entre
gerencia y sindicato
o trabajadores

Disefio de
programas de
productividad

Definicion de
Indicadores de
productividad

Medicién de la
productividad en la
practica

¢Hay metas de
productividad?

Evaluacion del
desempefio
productivo de los
trabajadores

Asignacion de los
bonos

Periodo de pago del
bono

Evaluacion del
funcionamiento del
convenio

Forma o tiempo de
revision del
convenio

Nota: por el solo hecho de estar contemplado en el convenio debe considerarse bilateral,
salvo que el propio convenio establezca lo contrario
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2. ¢Se contempla la formacién de una Comision Mixta para la administracion del convenio
de productividad?
En caso afirmativo, ¢;Cuales son sus
funciones?

2. El convenio de productividad considera otras condiciones para asignar el
bono, tales como:

Si No

Puntualidad y asistencia

Responsabilidad

Involucramiento

Limpieza

Desperdicios

Otros:

3. Los bonos por productividad son asignados (Si 0 no)

Individualmente

Por grupo de trabajadores

Mixto

4. Montos maximos de los bonos establecidos en el
convenio:

2. ¢El convenio establece un monto global maximo a repartir como bonos?
(Si o No)

8. Periodo principal de asignacion del bono (semanal, mensual, trimestre, anual,

otro):

9. Principales indicadores de productividad utilizados para la operacion del
convenio:

Nota: a partir de una base de datos generada a través del analisis de convenios
de productividad utilizando la cédula de captura se pueden hacer los siguientes
cruces con los datos agregados:
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1. Frecuencias para cada variable de la cédula en el total de la muestra de

convenios
2. Cuadros que crucen cada variable de la cédula con: Tamafio de
establecimiento, propiedad del capital, central sindical, exportadora o no y

rama.
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